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ABSTRAKT 
Bakalářská práce se zabývá hodnocením výkonnosti a managementu společnosti 
VAMET, s.r.o. Komplexní analýza společnosti je dělána na základě hodnotícího, devíti 
kriteriálního modelu Rady kvality České Republiky, tzv. modelu Start Plus. Je proveden 
průzkum společnosti s bodovým ohodnocením, který pomůže odhalit silné, popřípadě 
slabé stránky firmy. V závěru práce jsou navržena podpůrná opatření, která by měla 
přispět k rozvoji výkonnosti společnosti.   
ABSTRACT 
Bachelor’s thesis deals with performance and management evaluation of VAMET Ltd. 
Comprehensive analysis is made on the basis of assessing, nine criteria model of 
Quality Council of  the Czech Republic, called Start Plus model. Specific survey with 
point values is made due to help reveal strengths and weaknesses of the company. 
Supporting measures are proposed towards the end of the thesis, which should 
contribute to the development of the company’s performance. 
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ÚVOD 
Lidskou přirozenou vlastností je od pradávna soutěživost a vášeň k srovnávání sil, 
porovnávání výkonnosti. Každý chceme dosáhnout určité kvality, kýžené výkonnosti. 
Nezáleží na oboru, v kterém se pohybujeme, zdali hrajeme v berlínské filharmonii, 
hájíme fotbalovou bránu špičkového  londýnského klubu nebo pomáháme rozvoji 
nejmodernějšího chytrého telefonu. Snažíme se být nejvýkonnější, nejlepší a prosadit se 
tam, kde působíme. Totéž platí i pro ekonomické subjekty všech velikostí. Uvědomění 
si současné úrovně firmy, silných i slabých stránek je v současném, silně konkurenčním 
prostředí, klíčové. Organizace by měla mít neutichající touhu být výkonnější  
a efektivnější než v minulosti. Zavádět a aktualizovat systémy managementu jakosti. 
Bohužel u mnoha případů se tyto systémy staly pouze jakýmsi formálním příspěvkem, 
ne přirozenou součástí systémů řízení organizací. Proto drtivá většina nově založených 
společností zaniká v prvních pěti letech existence. Bylo zjištěno, že v tomto rozmezí 
zaniknou 4 z 5 společností. Příčin může být samozřejmě více. Nedostatečné plánování  
a predikce budoucnosti, špatné hospodaření s aktivy či nedostatečné sebehodnocení  
a zájem o zlepšování svých podnikatelských aktivit. Důležité je také neustálé hledání 
námětů na zdokonalení v těch oblastech, kde je to zapotřebí. Proces stálého zlepšování 
by měl být přirozenou součástí systému managementu.  
Udržet si dlouhodobý úspěch a respekt je velice náročné a organizace, která stabilních 
vynikajících výsledků dosáhne, si zaslouží obdiv a úctu. Není však snadné zvolit 
vhodný hodnotící model. V práci boudou představeny nejznámější vícekriteriální 
hodnotící modely firemní výkonnosti. Seznámíme se s modely CAF, McKinsey  
a normou ČSN EN ISO 9004:2000, následně se zaměříme se na model Evropské ceny 
za kvalitu, model excelence EFQM a jeho zjednodušenou verzi model Start Plus. 
Právě model Start Plus je pro bakalářskou práci ideálním typem hodnotícího modelu. 
Jedná se o tzv. ‚zlatý střed‘ na pomyslné úsečce modelů, kde počátečním bodem A je 
základní, jednoduchý model Start a druhým krajním bodem B, náročný, detailní model 
Excelence. Zmíněný model bude v práci aplikován na společnost VAMET, s.r.o., která 
nabízí komplexní služby pro výpočty a měření v technice, řešení problémů  
v energetickém, chemicko-technologickém, těžebním a jaderném průmyslu. 
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CÍLE PRÁCE A VYMEZENÍ PROBLÉMU 
 
Hlavním cílem této bakalářské práce bude vyhodnotit výkonnost společnosti VAMET, 
s.r.o. na základě zvoleného vícekriteriálního modelu střední obtížnosti, modelu Start 
Plus. 
Dalšími, neméně důležitými cíli, bude nahlédnutí do teorie a zpracování analýzy  
v oblasti způsobů hodnocení firemní výkonnosti, manažerských přístupů, spokojenosti 
pracovníků i zákazníků pomocí vícekriteriálních modelů s důrazem na nefinanční 
aspekty. K tomu bude zapotřebí prostudovat konkrétní odbornou literaturu a literární 
prameny. 
Práce bude rozdělena do tří hlavních částí. První z nich, bude čistě teoretická. 
Představíme si základní pojmy nutné k pochopení principů hodnocení. Seznámíme se 
s hlavními modely, které se v současné době nejčastěji využívají, postupy hodnocení  
a bodováním. 
V druhé, analytické části představím a popíši společnost VAMET, s.r.o., na kterou bude 
hodnocení soustředěno. Uvedu základní informace o firmě, oborech, ve kterých 
organizace podniká, a dále o hlavních konkurentech a zákaznících na trhu. Provedu 
analýzu současného stavu organizace, podle jednotlivých kriterií modelu Start Plus 
zjistím silné stránky a oblasti pro zlepšení, bodově ohodnotím otázky a interpretuji 
dosažené výsledky.  
Ve třetí, poslední kapitole se ve vztahu k odhaleným silným a slabým oblastem pokusím 
navrhnout řešení těchto problémů, která by měla napomoci rozvoji firmy. Budu se 
snažit najít taková řešení, která by nejlépe odpovídala potřebám hodnocené společnosti 
VAMET, s.r.o.   
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Základní pojmy 
 
Výkonnost 
„Úspěch je směsicí tvrdé práce a velkých snů.“ (L. Iacocca) 
„Pojem výkonnost znamená charakteristiku, která popisuje způsob, respektive průběh, 
jakým zkoumaný subjekt vykonává určitou činnost, na základě podobnosti 
s referenčním způsobem průběhu této činnosti. Interpretace této charakteristiky 
předpokládá schopnost porovnání zkoumaného a referenčního jevu z hlediska stavové 
kriteriální škály.“(9; s. 17) 
Zásadní je cílevědomost podniku od samého počátku, od založení. Kýžené úrovně 
výkonnosti nemůže subjekt dosáhnout bez pravidelné optimalizace všech podnikových 
procesů a složek a také navázání cenných kontaktů s vnějším okolím. Dosáhnutá 
výkonnost hovoří o tom, jak management splnil svou roli a odvedl požadovanou práci. 
(9) 
Měření  
„Cesta k získání informace. Měření je činnost, se kterou se ti, kdo měří, stejně jako ti, 
kdo informace získané měřením využívají, setkávají v každodenním pracovním  
i osobním životě. Je to činnost, při níž dochází k přiřazení hodnoty určité 
charakteristice zkoumaného objektu. Výsledkem této činnosti je tedy hodnota 
vztahující se k této charakteristice.“ (9; s. 35) 
Měření je extrémně důležité pro získání, zaznamenávání a uchování hodnot, 
interpretaci a třídění údajů. Při měření výkonnosti podniku nás zajímají zejména dvě 
věci. Efektivnost, zaměřujeme-li se na správné věci a účinnost, zda jejich průběh řídíme 
a provádíme správně. (9) 
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Model 
Je vždy redukcí skutečnosti. Přístup k redukci by měl respektovat účel využití modelu. 
Vždy je zapotřebí znát uživatele, účel modelu a nesnažit se přehnaně přiblížit model 
skutečnosti. To potom může vést k špatné srozumitelnosti. (9) 
Jakost (kvalita)  
„Jakost je stupeň splnění požadavků souborem inherentních charakteristik.“ (16, s. 19) 
„Po celá desetiletí se pozornost věnovaná jakosti přednostně zaměřovala na daný 
výrobek či službu. Později si společnost uvědomila, že předmětem zájmu nemůže být 
pouze výsledný produkt, ale i podmínky, za nichž vzniká. Pozornost se tedy obrátila  
i na firemní procesy. Zjistilo se, že na komplexní spokojenost zákazníků mají vliv  
i další než výrobní procesy. V současnosti je předmětem zájmu kvalita celého 
podniku, zejména kvalita jeho managementu a pracovníků.“ (16, s. 29) 
Pro hodnocení podnikové úspěšnosti je nyní v Evropě používán kriteriální model, jehož 
tvůrcem je Evropská nadace pro management kvality (European Foundation for Quality 
Management – EFQM). K modelu se dostaneme podrobněji v podkapitole 1.3.3. (16) 
Přiložený obrázek 1 poukazuje na hlavní faktory ovlivňující jakost podniku. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 1: Faktory ovlivňující kvalitu firmy (16, s. 29) 
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1.2 Pohledy na měření výkonnosti firem 
Tematika hodnocení výkonnosti organizace není v žádném případě novinkou. V řízení 
firem má prastaré kořeny a neopomenutelné místo. Smyslem hodnocení obecně je 
vyřknout určitý posudek, který bývá stimulem pro další manažerské činnosti. 
Pokud firma nedosáhne očekávaných výsledků a dostane špatné ohodnocení, musí se 
zamyslet nad příčinami a možnou nápravou tohoto nezdaru. Podobně jako ve sportu. 
Atlet, který je poněkolikáté ohodnocen stým místem a špatným časem, je stimulován 
k většímu úsilí, píli a pravděpodobně k změně v tréninkovém přístupu. Účel hodnocení 
se však často velice liší. Zaleží na tom, kdo je v roli hodnotitele. Jiné aspekty budou 
zajímat manažery společnosti, majitele, banky či finanční úřady. Účel hodnocení se 
bude lišit i z hlediska časového. V tomto aspektu rozlišujeme: 
a) retrospektivní hodnocení, kdy nás zajímá minulý vývoj 
b) hodnocení zaměřené na momentální stav 
c) hodnocení zaměřené na budoucí vývoj, tzv. rozvojový potenciál (2) 
Pro názornost přikládám následující obrázek. 
 
Obrázek 2: Časové hledisko hodnocení (2, s. 673) 
Abychom mohli začít hodnotit společnost, musíme znát účel hodnocení, použít vhodný 
model, kritéria a otázky. Ukazatele hodnocení srovnáváme s cíli, standardy  
a minulými obdobími.(2) Sled operací přibližuje přiložený obrázek. 
 
Obrázek 3: Od účelu hodnocení k ukazatelům hodnocení (2, s. 672) 
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1.2.1 Klasické postupy hodnocení výkonnosti ekonomického subjektu 
Mezi tradiční postupy hodnocení podniku patří zejména finanční analýzy, založené na 
precizní, odborné a trpělivé práci s vykazovanými finančními ukazateli, čísly. Je třeba si 
uvědomit, že pojmem finanční analýza nemyslíme vedení účetnictví a evidování 
každodenních transakcí v podniku. Finanční analýzy vycházejí z výsledků účetnické 
práce, hodnotí je, porovnávají je s plány a konkurenčními subjekty na trhu, popisují je  
a vyvozují z nich závěry. Slouží též při tvorbě důležitých rozhodnutí při plánování. 
Většinou se porovnává aktuální období (např. 2013) s obdobím předchozím (2012). 
Jsou orientovány do minulosti. Obvykle nestačí pouze jedno měřící kritérium, bývá jich 
několik. Jejich cílem je podání zprávy o ekonomickém zdraví a stavu podniku. 
Mohou objevit případná slabá místa, která by později mohla ohrozit celkovou vitalitu 
firmy. Finanční ukazatele jsou nejčastěji získávány ze základních účetních výkazů, tzv. 
účetní závěrky, kde najdeme rozvahu, účet zisků a ztrát i výkaz cash flow. (27) 
Finanční analýzy můžeme dále využít ve strategickém managementu při 
vyhodnocování předpokládaného budoucího ekonomického vývoje podniku  
a ekonomickém zdůvodnění plánovaných podnikatelských projektů (zdůvodnění pro 
vlastníky či bankovní kruhy). (2) 
Mezi hlavní uživatele těchto analýz a informací o výkonnosti patří subjekty jakkoli 
zainteresované v hospodaření firmy: 
Management, který sleduje ziskovost podniku, jeden z nejzákladnějších smyslů 
podnikání, dále strukturu zdrojů a platební schopnost podniku. 
Akcionáři a investoři sledující své investované finanční prostředky. Dohlížejí na 
výhodné zhodnocení a řádné využití svých investic. Zdravé a příznivé finanční 
ukazatele též vytváří první dojem na nové investory. V těchto analýzách budou hledat 
odpověď na otázku: Nakoupit či prodat svůj podíl?  
Banky, které sledují dlouhodobou likviditu a hodnocení ziskovosti v dlouhém 
období. Poskytnout novou půjčku organizaci nebo vymáhat předešlé dluhy? 
Dodavatelé se budou pro změnu zajímat o schopnost podniku včas dostát svým 
závazkům, možnost a udržitelnost trvalých obchodních kontaktů. To je dnes nesmírně 
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důležité. Dodavatelé si budou pokládat otázku následující: Dodat organizaci zboží  
na fakturu nebo odmítnout jinou než hotovostní formu placení?. (3) 
 
Obrázek 4: Uživatelé finančních analýz (3, s. 11) 
 
Největším nedostatkem finančních analýz je fakt, že nevypovídají o skutečné 
dynamice a proměnlivosti faktorů, které ovlivňují prosperitu podniku (např. jaké má 
firma postavení na trhu v porovnání s konkurencí, jaká je a čím je tvořena image 
produktu, apod.). Dále poskytují minimum informací o původních příčinách 
úspěchu, příp. neúspěchu firmy, jako např. míru motivovanosti zaměstnanců nebo 
úroveň spokojenosti zákazníků. Protože spokojený zákazník je stejně zásadní jako 
včas zaplacená faktura nebo vyplacená dividenda, ne-li důležitější. (2) 
 
17 
 
1.2.2 Novodobé, moderní přístupy k hodnocení výkonnosti podniku 
Moderní přístupy se neomezují pouze finančními aspekty, ale zapojují též nefinanční 
kritéria. Snaží se myslet na budoucnost, předpovídat rozvojový potenciál. Kladou 
důraz na poznání a definování klíčových zákazníků. Všimněme si v následujícím 
obrázku, že zákazníci jsou dnes „až na prvním místě“.  
 
Obrázek 5:Současná logika podrobných analýz výkonnosti (2, s. 679) 
 
Stručně shrnuto společnosti by měly vytvářet takové systémy měření výkonnosti, které 
podporují jejich strategii, měly by obsahovat nefinanční aspekty doplňující indikátory 
finanční. Měly by se soustředit na efektivnost procesů a vnímání společnosti 
zákazníky i pracovníky. (2) 
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1.3 Nejpoužívanější modely hodnocení firemní výkonnosti 
V této kapitole se seznámíme s dříve velice oblíbeným nefinančně zaměřeným 
přístupem k hodnocení organizace, tzv. Modelem 7S McKinsey, dále se směrnicí pro 
zlepšování výkonnosti ČSN EN ISO 9004:2000 a v neposlední řadě s modely Cen za 
kvalitu, jmenovitě modelem excelence EFQM, modelem Start Plus a společným 
hodnotícím rámcem CAF. 
1.3.1 Model 7S McKinsey 
Charakteristika modelu 
„Model 7S použili ve své knize "Hledání dokonalosti" konzultanti firmy McKinsey  
T. Peters a R. Waterman již v roce 1982, i nadále však zůstává oblíbeným  
a používaným nástrojem. Je jedním ze základních kamenů firemního hodnocení. Na 
základě několikaletého pozorování tzv. excelentních amerických korporací definovali 
skupinu sedmi "proměnných", kterými většina z těchto korporací ve svých 
organizačních strukturách disponovala a které se snažila při respektování 
interdependenčních vazeb cílevědomě řídit.“ (10) 
Sedm oblastí, které můžeme hodnotit, se dělí na tzv. tvrdé prvky, které může vedení 
přímo ovlivnit (první tři S) a měkké prvky, které je obtížnější definovat, a jsou 
ovlivněny například kulturou. Jak je patrno z obrázku 5, všechny oblasti jsou provázané 
a vzájemně se ovlivňují. Pokud chce být firma úspěšná, měla by se věnovat všem sedmi 
oblastem. (11) 
• Strategie (Strategy) – stanovuje záměry pro budoucí rozvoj firmy určující 
konkurenční výhodu 
• Struktura (Structure) – určuje, jakým způsobem je firma členěna, včetně 
stanovení odpovědností 
• Systémy řízení (Systems) – formální a neformální postupy, činnosti, včetně 
informačních systémů 
• Spolupracovníci (Staff) – struktura pracovníků ve firmě, jejich motivovanost  
a ochota pracovat 
• Schopnosti (Skills) – skutečné profesionální dovednosti pracovníků 
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• Styl (Style) – styl práce vedoucích pracovníků, styl řízení zavedený v organizaci 
• Sdílené hodnoty (Shared values) – základní hodnoty a postoje směrodatné pro 
chování pracovníků firmy, jsou středem modelu 7S (2) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 6: Model 7S McKinsey (12) 
 
Model pomáhá společnosti vyzkoušet pravděpodobné efekty a dopady budoucích změn. 
Snaží se zajistit, aby organizace pracovala efektivně a šla vstříc svým cílům. Radí 
společnostem jak nejlépe implementovat navrhované strategie. (10) 
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1.3.2 Směrnice pro zlepšování výkonnosti ČSN EN ISO 9004:2000 
Je třeba si uvědomit, že plnění souboru jakostních norem ISO 9000 je pro organizaci 
nezbytnou samozřejmostí a nutnou podmínkou, nikoliv však postačující. Požadavky 
zákazníků se mění rok od roku, kdežto modernizace těchto norem probíhá zhruba 
jednou za 5 a více let. Konkurenční boj se odehrává vysoko nad hranicí norem ISO. 
Jinými slovy, chce-li být podnik úspěšný, nemůže spoléhat pouze na hodnocení své 
jakosti a výkonnosti pomocí těchto zákonných norem. (18)  
Charakteristika ČSN EN ISO 9004:2000 
Mezinárodní norma ISO 9004 byla vypracována technickou komisí ISO/TC 176 
Management jakosti a prokazování jakosti. Rozšiřuje normu ISO 9001, jejímž cílem je 
prokázat jakost produktu a zvýšit spokojenost zákazníka tím, že používá širší pohled  
na management jakosti se záměrem poskytnutí návodu na zlepšování výkonnosti 
organizace. Tyto dvě normy tvoří konzistentní hodnotící dvojici a mají podobné 
struktury. Aplikace zásad managementu jakosti má blahodárný dopad na řízení 
nákladů a rizik, loajalitu zákazníka, provozní výsledky, podíl na trhu i důvěru 
zainteresovaných stran. (7)  
Tuto normu nepotřebujete pro zavedení systému managementu jakosti. Používá se pro 
zlepšování již fungujících systémů. (14) 
Procesní přístup normy ISO 9004 - „Aby organizace fungovala efektivně a účinně, musí 
identifikovat a řídit mnoho vzájemně propojených činností. Činnost, která využívá 
zdroje a je řízena za účelem přeměny vstupů na výstupy, je považována za proces. 
Výstup z jednoho procesu často přímo tvoří vstup pro další proces. Aplikace systému 
procesů v rámci organizace spolu s identifikací těchto procesů, jejich vzájemným 
působením a řízením lze nazývat „procesní přístup“. Výhodou procesního přístupu je 
nepřetržité řízení vazeb mezi jednotlivými procesy v rámci systému procesů, jakož  
i jejich kombinování a vzájemné působení.“ (15) 
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„Norma ISO 9004:2000 uvádí tyto základní systémová měření: 
• měření spokojenosti zákazníků, 
• měření spokojenosti zaměstnanců, 
• měření spokojenosti jiných zainteresovaných stran, 
• měření výkonnosti procesů, 
• měření výkonnosti systému managementu jakosti, 
• měření výkonnosti organizace, 
• měření výkonnosti dodavatelů, 
• měření nákladů vztahujících se k jakosti, 
• měření efektivnosti výcviku, 
• audity jakosti a sebehodnocení.“ (17, s. 33) 
Norma ISO 9004 je velice obsáhlá, proto jsem vybral pouze několik příkladů toho, jaký 
mohou její návody a doporučení přinést organizaci potenciální prospěch.  
Prospěch 1. Řízení systémů a procesů - Nabízí jasný způsob vést neustále se zlepšující 
a rozvíjející organizaci. 
Prospěch 2. Dokumentace – Poskytuje informace a stoprocentní důkazy a efektivnosti 
systému managementu jakosti. 
Prospěch 3. Politika jakosti – Dbá na pochopení a zajištění potřeb zainteresovaných 
stran. 
Prospěch 4. Plánování – Převádí politiku jakosti do „SMART“ cílů a plánů. 
Prospěch 5. Management zdrojů – Zajišťuje dostupnost zdrojů (infrastrukturu, 
zaměstnance, informace, partnery či finanční zdroje).  
Prospěch 6. Měření a monitorování – Metody měření a monitorování procesů  
a produktů. (7) 
Norma ISO 9004 byla v roce 2009 novelizována a zároveň zrevidována. Norma ČSN 
EN ISO 9004:2010 nese nový název „Řízení udržitelného úspěchu organizace – Přístup 
managementu kvality.“ (8) 
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1.3.3 Modely cen za jakost 
„Smyslem cen za jakost bylo zvýraznit firmy, které dosahují dlouhodobě příznivých 
výsledků v jakosti svých finálních výrobků, později se kritéria rozšířila i na systém 
řízení jakosti a v současnosti již mnohé ceny jakosti postihují kvalitu firmy jako celku.“ 
(16, s. 64) 
Nejznámějšími světovými cenami udělovanými za jakost jsou Demingova cena  
a cena Malcolma Baldrige, udělovaná v USA. Demingova cena, udělovaná 
v Japonsku, je pojmenována podle W. Edwardse Deminga, který zavedl cyklus PDCA 
jako přístup k řešení podnikových problémů a celkového zlepšování. Po druhé světové 
válce přišel tento Američan s myšlenkou trvalého zlepšování jakosti a výkonů podniku. 
Vedle zmíněných známých cen za jakost uděluje řada dalších vyspělých států své 
národní ceny za jakost. V podmínkách evropského regionu má bezpochyby význam 
Evropská cena za jakost, pro kterou vydala kritéria EFQM. V ČR se uděluje Cena 
České Republiky za jakost. Cílem této aktivity je nabídnout firmám model  
a požadavky podnikatelské úspěšnosti tak, jak vychází z evropského modelu EFQM. 
(16) 
 
1.3.3.1 Model excelence EFQM 
Charakteristika modelu 
Každá organizace se snaží prosadit a být úspěšnou, jen málokterá si však období 
úspěchu dokáže trvale udržet a získat zasloužený respekt a obdiv. „EFQM vznikla 
s cílem uznávat a propagovat trvale udržitelný úspěch a poskytovat rady těm, kteří 
usilují o jeho dosažení.“ (4; s. 2)  
Model excelence EFQM je praktickým nástrojem, který umožňuje organizacím 
hodnotit, kde se nacházejí na cestě k excelenci, jaké jsou jejich klíčové silné stránky  
a potenciální mezery ohrožující jejich vizi a poslání. Připravuje společný slovník  
a způsob uvažování v organizaci usnadňující komunikaci a tok informací, pomáhá 
stanovit základní strukturu pro systém managementu společnosti. Umožňuje 
manažerům pochopit vztahy mezi tím, co organizace dělá a tím, jakých výsledků 
dosahuje. (4) 
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Uskutečňuje se pomocí tří integrovaných prvků:  
a) základní koncepce excelence – nezbytné základní principy pro dosáhnutí 
excelence 
b) model excelence EFQM – nástroj převádějící základní koncepci a logiku 
RADAR do praxe 
c) logika RADAR – rámec hodnocení a výkonný nástroj managementu 
 
Ad a) Základní koncepce excelence 
1. Dosahování vyvážených výsledků – excelentní organizace plní své poslání, činí 
neustálé pokroky vůči své vizi plánováním a dosahováním vyváženého souboru 
výsledků, které vyhovují potřebám zainteresovaných stran.  
2. Vytváření hodnoty pro zákazníky – excelentní organizace vnímají klíčovost 
svých zákazníků, usilují o inovace a vytváření hodnoty předvídáním  
a pochopením jejich potřeb a očekávání. Znají jednotlivé skupiny klientů, 
zapojují je do vývoje nových produktů a jsou schopny reagovat na jejich 
rozdílné potřeby.  
3. Vedení na základě vize, inspirace a integrity – excelentní organizace mají 
takové manažery, kteří utvářejí budoucnost a převádějí ji v praxi. Určují jasný 
směr a strategické zaměření, inspirují pracovníky a jsou flexibilní v řešení 
problémů.  
4. Řízení na základě procesů – pro dosahování stabilních výsledků jsou 
excelentní organizace řízeny strategicky seskupenými, strukturovanými procesy, 
které využívají rozhodování založené na faktech.  
5. Dosahování úspěchu díky pracovníkům – excelentní organizace si cení svých 
pracovníků, vytváří harmonii mezi plněním osobních cílů a cílů organizace. 
6. Podporování kreativity a inovací – excelentní organizace vytvářejí přidanou 
hodnotu pro zákazníky neustálými kreativními inovacemi.  
7. Budování partnerství – excelentní organizace si budují, rozvíjejí a udržují 
spolehlivé vztahy s partnery, s cílem vzájemného úspěchu. Partnerství jsou 
stejně důležitá s dodavateli, zákazníky i s nevládními organizacemi. (4) 
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8. Přijímaní odpovědnosti za trvale udržitelnou budoucnost - „Excelentní 
organizace vkládají do svých kultur etický způsob myšlení, jasné hodnoty  
a nejvyšší standardy organizačního vystupování, které jim umožňují usilovat  
o ekonomickou, společenskou a ekologickou udržitelnost.“ (4; s. 8) 
Ad b) Model excelence EFQM 
 
Obrázek 7: Model Excelence EFQM – struktura (1, s. 25) 
 
Model excelence EFQM znázorněný obrázkem 7 uvedeným výše je dobrovolným, 
devíti kriteriálním nástrojem pro hodnocení organizace. Prvních pět kriterií jsou 
„Předpoklady“ zbylé čtyři náleží „Výsledkům“. Šipky zdůrazňují dynamiku modelu, 
naznačují jak učení se, inovace a kreativita zlepšují „Předpoklady“, což vede 
k celkovému zlepšení „Výsledků“. Základem je perfektní zvládnutí prvních pěti kriterií, 
které hovoří o tom, co organizace dělá. Zdali má organizace vynikající lídry  
(1. kritérium), promyšlené plány, cíle a strategii (2. kritérium), motivuje a cení si své 
pracovníky, kterým umožňuje využití svých znalostí a dovedností ve prospěch 
společnosti (3. kritérium), vytváří si cenná partnerství (4. kritérium) a zlepšuje  
a inovuje procesy, produkty a služby (5. kritérium).  
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Pokud ano, vše se promítne v maximální spokojenosti zákazníků (6. kritérium)  
i vlastních pracovníků (7. kritérium), organizace bude mít dobré jméno a image, bude 
společností vnímána velice kladně (8. kritérium) a dostaví se i vynikající klíčové 
výsledky – finanční výstupy, výkonnost vůči rozpočtu a podobně (9. kritérium). (4) 
Ad c) Logika RADAR 
Logika RADAR je dynamickým hodnotícím nástrojem managementu. Uvádí, že 
organizace potřebuje učinit 4 kroky: 
• stanovit výsledky, kterých hodlá dosáhnout v souladu se svou strategií (krok - 
Výsledky) 
• rozvíjet a plánovat soubor jasných přístupů pro získání stanovených výsledků 
(krok - Přístupy) 
• aplikovat tyto přístupy (krok - Aplikace) 
• hodnotit a zlepšovat aplikované přístupy analyzováním dosažených výsledků 
(krok - Hodnocení a zdokonalování)  
Nástroj hodnocení typu RADAR se používá pro bodové hodnocení uchazečů o většinu 
Cen za excelenci v Evropě. (4) 
 
1.3.3.2 Model Start Plus 
Metoda Rady kvality České Republiky, která byla usnesena v roce 2000 jako poradní  
a koordinační orgán vlády ČR, zaměřený na podporu rozvoje managementu  
a uplatňování Národní politiky jakosti ČR. Model Start Plus vychází z modelu 
Excelence EFQM. (1) 
Charakteristika modelu 
„Model START PLUS je devíti kriteriální model, který vychází z jednoduchého 
principu, že vynikající výsledky předpokládají vynikající manažerské přístupy  
a jejich aplikaci v organizaci a následně výsledky představují zpětnou vazbu pro 
hodnocení, přezkoumávání a zlepšování přístupů. Devět kritérií znamená devět aspektů 
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excelence, které jsou brány v úvahu při komplexním modelu řízení 
firmy/organizace.“(1; s. 23) 
„Model Start Plus je určen pro jakoukoliv organizaci podnikatelského nebo veřejného 
sektoru, která je registrovaná v České republice podle příslušných platných právních 
předpisů, případně pro jejich samostatné divize, závody, provozy, provozovny, apod.“ 
(1; s. 9) 
„Model, který Rada kvality ČR doporučuje, je součástí programů Národní ceny kvality 
střední obtížnosti vedle modelu START (jednoduchý) a modelu EXCELENCE 
(náročný). Všechny tyto modely vycházejí z principů Modelu Excelence EFQM. 
Systematické a pravidelné porovnávání činností organizace s Modelem Excelence 
EFQM je nástrojem k neustálému zlepšování výkonnosti a efektivnosti všech jejích 
činností. Základním přístupem je sebehodnocení organizace. Metoda je používána 
koncem 20. a začátkem 21. století managementem úspěšných organizací. Je známa jako 
jeden z nejlepších nástrojů k posouzení všech činností organizace. Sebehodnocením  
i hodnocením podle modelu Start Plus získá hodnocená organizace kompaktní 
přehled popisující jak stav organizace, tak i hodnocení tohoto stavu. Model Start 
Plus přitom zachovává všechny hlavní charakteristiky modelu EFQM, aby organizace 
mohly v budoucnu přejít na jeho plné použití. Model Start plus mohou využívat jak 
organizace, které se hlásí do programu Národní ceny kvality České republiky, tak  
i organizace, které chtějí použít sebehodnocení jako jeden z účinných nástrojů 
zlepšování své výkonnosti.“ (1; s. 7) 
Hodnocení výkonnosti 
„Hodnocení v modelu Start Plus. Model START PLUS má shodnou základní strukturu  
s modelem Excelence. Výše uvedených devět bloků modelu představuje kritéria, která 
jsou základem pro hodnocení organizace na cestě k úspěšnosti. Kritéria jsou rozdělena 
do skupin „Předpoklady“ a „Výsledky“. Počet bodů přiřazených každému kritériu se 
používá pro vyhodnocení sebehodnotící zprávy uchazečů o Národní cenu kvality ČR. 
Příslušná procenta vyjadřují relativní důležitost (váhu) kritéria ve vztahu k celku. 
Teoretické maximum je celkem 1000 bodů, začínající organizace se obvykle 
pohybují v rozsahu 100 až 300 bodů. Skupina „Výsledky“ tohoto modelu se zabývá 
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tím, čeho organizace dosáhla, nebo co právě dosahuje, a to v dlouhodobé, nejméně 
tříleté historii. Oblast „Předpoklady“ popisuje způsob, jakým bylo dosažení výsledků 
plánováno a dosaženo.“ (1; s. 25) 
Předpoklady – jsou popsány formou otázek, na které hodnocená organizace konkrétně 
odpovídá. Všechny předpoklady by měli odpovídat cílům podniku a být předem 
plánovány. Do předpokladů patří prvních 5 z 9 kritérií modelu.  
Konkrétně mluvíme o těchto předpokladech:  
1. Vedení – kritérium se zabývá přístupem a chováním vrcholového vedení 
a dalších vedoucích pracovníků, zejména pak tím, jak vůdci napomáhají 
naplnění vize a cílů organizace a rozvíjejí podnik svou vlastní iniciativou.  
2. Strategie – kritérium je zaměřené na dodržení a následování zvolené strategie, 
ptá se na konkrétní plány, úkoly, procesy a odpovídající vnitropodnikovou 
politiku.  
3. Pracovníci – tato oblast hodní to, jak se organizace stará o své pracovníky, jaké 
jim vytváří pracovní prostředí a zdali umožňuje jejich osobní rozvoj, který vede 
k oboustranné spokojenosti a dosahování cílů. 
4. Partnerství a zdroje – usiluje o přesné, efektivní plánování a řízení spolupráce 
s vnějším okolím a partnery a také fungování a účinnost vlastních procesů.    
5. Procesy, produkty a služby – kritérium se zabývá neustálou inovací  
a modernizaci vlastních procesů s cílem co nejvyššího uspokojení zákazníka. 
Vyzdvižen je důraz na vytvoření přidané hodnoty. (1) 
 
Výsledky 
Výsledkům připadají zbylá čtyři kritéria. Sada měřítek je variabilní, je velice obtížné 
předepsat jednu obecnou pro všechny společnosti, protože každá organizace používá 
specifickou sadu, podle svého zaměření a podmínek. Model Start Plus nabízí řešení 
tohoto problému pomocí dvou tabulek s externím (měřítka vnímání) a interním 
pohledem (ukazatele výkonnosti). Výsledky musí mít číselnou podobu, aby bylo 
srovnání s trendy a cíli.   
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6. Zákazníci – otázky toho kritéria zjišťují, jakých výsledků dosáhla organizace 
v očích svých zákazníků, dosáhla-li jejich spokojenosti. 
a) Měřítka vnímání zákazníků se zajímají se o pochvaly a stížnosti, 
komentáře zákazníků k produktu či službě, rychlosti dodávky, schopností 
poradit nebo vstřícnosti při vyřizování reklamace. 
b) Ukazatele výkonnosti jsou interní měřítka, která sledují spokojenost 
klientů, aniž by se jich někdo osobně ptal. 
7. Pracovníci – kritérium spokojenosti vlastních pracovníků, jak pohlížejí na 
organizaci a přístup managementu při vnitropodnikové komunikaci. 
a) Měřítka vnímání pracovníků jsou názory na pracovní prostředí, 
bezpečnost, komunikaci nebo odměňování. 
b) Ukazatele výkonnosti měří to, co vede k zlepšení jejich výsledků 
a výkonnosti, například účast na školeních, nemocnost nebo využívání 
pracovních výhod. 
8. Společnost – kritérium týkající se výsledků dosahovaných organizací vůči 
očekávání svého okolí. Na místí, státní i mezinárodní úrovni. Jedná se o články 
v tisku, veřejná mínění, vliv na životní prostředí sponzoring a podobně. 
9. Klíčové výsledky – poslední kritérium porovnává výsledky s plánovaným 
stavem a nejdůležitějšími prvky strategie. Mluvíme o ukazatelích jako hrubý 
 a čistý zisk, návratnost vloženého kapitálu, podíl na trhu a podobně. (1) 
 
Postup hodnocení 
Celkové hodnocení se skládá z bodového hodnocení a silných stránek a oblastí pro 
zlepšení. Objevení těchto oblastí je stěžejním úkolem a hlavním smyslem 
sebehodnocení. Vzniká z nich později akční plán. Vše zaznamenáváme stručně a přímo 
do tabulek kritérií.  
Bodové hodnocení vychází z tabulky RADAR, kterou využívá model Excelence. Je 
však značně přizpůsobeno struktuře zjednodušeného modelu. 
Jednotlivé otázky kritérií předpokladů jsou ohodnoceny v bodovém rozmezí 0-100. 
Udělují se body za přístup, uplatnění přístupu a zlepšování se v dané oblasti. 
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Výslednou známku každé otázky tvoří průměr tří známek udělených ve třech 
zmíněných oblastech. Výsledné hodnocení, tzv. body celkem za kritérium, jsou pak 
aritmetickým průměrem všech dosažených známek v kritériu. (1) 
 Při hodnocení kritérií výsledků rozdělíme kritéria na další dvě dílčí. Hodnotí se každé 
zvlášť. Sledujeme, nakolik výsledky vykazují pozitivní trendy, nakolik jsou plněny cíle 
a zda organizace výsledky porovnává s externími standardy nebo nejlepšími 
organizacemi (benchmarking). Získáme tři hodnoty a stanovíme jejich průměr (hodnota 
A). Dále si musíme být jisti, že byla zvolena vhodná měřítka. To se též hodnotí 
(hodnota B). Konečné bodové hodnocení je střední hodnota mezi průměrem a součinem 
hodnot A, B. (1) 
Stručný návod a postup využití modelu 
Přístupů k hodnocení může být více, mohou se lišit například důsledkem toho, kdo je 
provádí. Hodnocení bude jiné, bude-li provedeno interními pracovníky, nikoli 
externisty. Každopádně by měl proces skončit výběrem priorit a inovačním plánem pro 
změny vedoucí k pokroku.  
Ideální řešení modelu je formou projektu, o kterém vědí všichni zaměstnanci 
podniku, a je plně podporován vedoucími pracovníky. Je vhodné sestavit tým řešitelů 
o minimálním počtu tří osob z různých pracovních pozic, aby mohla probíhat pravidelná 
diskuse a výměna názorů. Zvolíme odpovědnou osobu, která musí být vládně 
proškolena ve všech detailech projektu. Tento tzv. manažer projektu musí sestavit 
časový plán, zvolit a stanovit kontrolní body, zajistit podklady pro sebehodnocení 
podniku a naplánovat způsob komunikace. Protože včasná komunikace je základním 
předpokladem pro zlepšení. Poté je třeba vytvořit podkladovou zprávu o základních 
informacích a současném stavu organizace, podle kriterií modelu. Na základně této 
zprávy hodnotící tým rozhodne, jaké informace je třeba na místě ověřit, kdo a kdy to 
zajistí. Tím později získáme nesporné důkazy o reálném stavu subjektu. Ihned by mělo 
následovat bodové hodnocení a hodnocení silných stránek, respektive slabých míst. 
Po bodovém hodnocení a sečtení výsledků následuje akční plán sestavený z priorit pro 
zlepšení. Měl by se porovnat se strategií a cíli organizace. Celkové výsledky a případné 
plánované změny by měly být opět komunikovány všem pracovníkům podniku. (1) 
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1.3.4 Model CAF (Common Assessment Framework) 
Charakteristika modelu CAF: 
Souhrnný hodnotící rámec vychází z Modelu excelence EFQM a má velice podobnou 
strukturu, je však vytvořen speciálně pro společnosti veřejného sektoru. Je 
aplikovatelný na národní, regionální i místní úrovni. Je uplatňován jako součást reformy 
celé organizace (nebo jednotlivých úseků a oddělení) i jako základ pro cílené zlepšování 
uživatele. Skládá se obdobně jako model excelence EFQM z devíti kritérií a obsahuje 
28 subkritérií identifikující hlavní otázky, které se třeba při hodnocení posoudit. (6)  
„Zabývá se řízením pracovníků, řízením zdrojů, systémy řízení a procesy, což 
dohromady vede k vynikajícím výsledkům v oblasti poskytovaných služeb, k zapojení 
zainteresovaných stran i k vyváženému uspokojování jejich potřeb. Je nástrojem 
modernizace, inovací a změn.“ (5; s. 6) 
Hlavní cíle tohoto modelu jsou čtyři: 
• seznámit veřejnou správu s principy TQM (Total Quality Management)  
a postupně ji vést k využívání celého cyklu PDCA (princip neustálého 
zlepšování) 
 
 
 
Obrázek 8: PDCA cyklus (6, s. 81) 
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• zjednodušit sebehodnocení organizace a získat přehled aktivit vedoucích  
k dalšímu zlepšování organizace  
• fungovat jako propojení rozdílných nástrojů používaných při řízení kvality 
• usnadnit benchmarking mezi jednotlivými organizacemi veřejného sektoru (6) 
Model CAF poskytuje společnosti možnosti jak dosáhnout pokroku a vynikajících 
výsledků, prostředek pro motivování vlastních zaměstnanců a možnosti vyhledávání 
dobré praxe, kterou lze srovnávat a sdílet s dalšími organizacemi. Model CAF 
podněcuje sběr a využívání důležitých informací. Hodnocení výkonnosti se zaměřuje 
zejména na veřejnou odpovědnost a vstřícnost organizace, zapojení zainteresovaných 
stran, uspokojování jejich potřeb, úroveň poskytování veřejných služeb a zhodnocení 
vynaložených finančních i dalších prostředků. (6) 
Úlohou bodového sytému v tomto modelu je ukázat, kam zaměřit aktivity pro 
zlepšování organizace, měřit dosažený pokrok, pomáhat nalézt partnery, od nichž se dá 
mnoho naučit. Přidělený počet bodů odráží míru naplňování cyklu PDCA v organizaci  
u prvních pěti kritérií Předpokladů a výsledky naplnění cílů zbylých čtyř kritérií 
Výsledků. (6) 
Postup hodnocení 
Model CAF nabízí dva způsoby hodnocení: 
1) klasické bodové hodnocení 
 
a) hodnocení kritérií předpokladů – k dispozici je stobodová stupnice a hodnotí 
se jednotlivé stupně cyklu PDCA. Pro dosažení určité úrovně bodového 
hodnocení je nutné naplnit předchozí úrovně cyklu PDCA v celém rozsahu 
hodnocené skutečnosti a plošně v rámci celé organizace, například: Je-li  
v rámci hodnocené skutečnosti stanovena úroveň Check, je nutné splnit 
všechny předchozí úrovně cyklu PDCA, tzn. Plan a Do. (6) 
 
b) hodnocení kritérií výsledků – hodnotí se trendy dosahovaných výsledků  
a míra plnění měřitelných cílů opět na stobodové stupnici. Trendy lze 
posuzovat pouze u skutečností vykázaných za minimálně tříleté období. (6) 
32 
 
2) hodnocení s jemným rozlišením 
a) hodnocení kritérií předpokladů – poskytuje více informací o slabých 
místech, umožňuje hodnocení jednotlivých fází cyklu PDCA samostatně, 
vystihuje lépe realitu a jedná se o hodnocení souběžné.  
b) hodnocení kritérií výsledků – umožňuje posuzovat trendy samostatně  
u jednotlivých cílů, ukazuje, jak se vyvíjely trendy během minulých let. 
Zdali šlo o negativní, stabilní či rostoucí trendy. (6) 
Způsob použití modelu CAF 
Použití modelu CAF pro zlepšení výkonnosti organizace se doporučuje provádět 
v následujících deseti krocích: 
(1) Rozhodněte o realizaci sebehodnocení a naplánujte jej (definujte rozsahu hodnocení) 
(2) Informujte o projektu sebehodnocení (plán komunikace, oznámení účasti v projektu 
zaměstnancům a zainteresovaným stranám) 
(3) Vytvořte skupiny pro sebehodnocení (tzv. CAF týmy + zvolení vedoucího) 
(4) Pořádejte školení členů CAF týmu  
(5) Proveďte sebehodnocení (individuální hodnocení kritérií, bodové hodnocení) 
(6) Vypracujete sebehodnotící zprávu s popisem výsledků hodnocení 
(7) Vypracujete plán zlepšování (stanovení prioritních oblastí pro zlepšení, časový plán) 
(8) Informujte o plánu zlepšování 
(9) Realizujete jej (+ definování způsobů monitorování) 
(10)  Plánujte další kola sebehodnocení (6) 
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2 ANALYTICKÁ ČÁST PRÁCE 
Předmětem analýzy této praktické části bakalářské práce bude společnost VAMET, 
s.r.o., jejíž výkonnost budu hodnotit pomocí vícekriteriálního modelu Start Plus, 
s kterým jsme se seznámili v teoretické kapitole 1.3.3. Při hodnocení budu dodržovat 
postup, který je uveden v oficiální příručce zmíněného modelu. Nejprve vytvořím 
podkladovou zprávu, tedy představím analyzovanou společnost a na základě získaných 
materiálu z firmy sepíši všechny potřebná data a dosažené výsledky. Poté zhodnotím 
všech 9 kritérií modelu a z výsledků hodnocení a celkového bodování vyvodím silná  
a slabá místa. V závěru této části uvedu do tabulek zjištěné oblasti, kterými se 
společnost může pyšnit a také ty, na kterých je potřeba zapracovat. Tím splním jeden z 
hlavních cílů této práce a stěžejní záměr a smysl sebehodnocení dle modelu Start Plus. 
2.1 Představení a popis organizace 
Jméno organizace: VAMET, s.r.o. 
Sídlo:   Slávy Horníka 1021/16a, 150 00 Praha 5, Česká republika 
Právní forma: Společnost s ručením omezeným 
Statutární zástupce: Ing. Jaroslav Petrásek, CSc. 
Vznik:  16. 2. 1993 
Základní kapitál:  200 000 Kč 
Počet zaměstnanců: 7 
Předmět podnikání 
- Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona 
- Poskytování software a poradenství v oblasti hardware a software 
- Projektová činnost ve výstavbě 
- Technické poradenství 
Zaměření 
„Firma VAMET s.r.o., společnost pro výpočty a měření v technice, zajišťuje 
komplexní služby a nabízí efektivní řešení problémů inženýrské praxe. 
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Společnost se od svého založení v roce 1993 specializuje na řešení problémů v oblasti 
pevnostních výpočtů, pružnosti, dynamiky, klasické mechaniky, termo  
a hydromechaniky. Tato činnost sahá od servisních činností pro strojírenské podniky, 
přes úroveň posuzování a hodnocení poruch a havárií strojních zařízení a celků až 
po aplikovaný výzkum. Společnost je provozovatelem vlastního výpočetního systému 
PMD (Package for Machine Design) využívajícího metodu konečných prvků. 
Společnost se orientuje na řešení problémů v energetickém, chemicko-
technologickém, těžebním a jaderném průmyslu. Posuzuje poruchové a havarijní 
stavy. Provádí pevnostní, konstrukční a technologický návrh inženýrských aplikací  
a zpracovává průkaznou dokumentaci dle požadované metodiky.“ (13) 
Společnost řeší zakázky v těchto oborech: 
„ANALÝZA MECHANICKÉHO CHOVÁNÍ STROJŮ A STROJNÍCH ČÁSTÍ-
pevnostní, dynamická a seizmická analýza, výpočty teplotních polí a napětí, hodnocení 
napjatosti a stanovení životnosti podle požadavků výrobců a provozovatelů strojních 
a energetických zařízení. 
TEPELNÁ A TERMODYNAMICKÁ ANALÝZA - konzultační činnost pro výrobce 
a provozovatele jaderných, energetických, chemických, dopravních a země-
dělských zařízení, strojů a přístrojů; tepelné výpočty (bilance výkonů, účinnosti  
a zatížení v důsledku probíhajících procesů, popis těchto procesů). 
INŽENÝRSKÁ ČINNOST VE VÝSTAVBĚ - v oboru technologická zařízení staveb, 
tepelná technika. 
MĚŘENÍ -zajištění a doplnění podkladů pro výše uvedené výpočty. 
PROGRAMY -vývoj specializovaných programů dle požadavků zákazníka. 
ROZBOR PORUCH A HAVÁRIÍ STROJŮ -přepočty původní dokumentace, určování 
kritických uzlů, návrhy úprav, rozbor příčin nedosažení projektových parametrů.“ 
(13) 
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Klíčové zákazníci společnosti 
INCO engineering, s.r.o., KP SAG, ČEZ a.s., EMO, JE Temelín 
Společnost VAMET je držitelem oprávnění a osvědčení 
• „Projektová činnost ve výstavbě (Ev. č. 31007-0645492) 
• Poskytování software (prodej hotových programů na základě smlouvy s autory 
nebo vyhotovení programů na zakázku (Ev. č. 31007-0646292) 
• Poradenská činnost v oblasti strojírenství (Ev. č. 31007-064892) 
• Výzkum a vývoj v oblasti přírodních a technických věd nebo společenských věd 
(Ev. č. 310005-518225449) 
• Koupě zboží za účelem dalšího prodeje a prodej (Ev. č. 31007-0244398) 
• Oprávnění o odborné způsobilosti vydané ITI ve smyslu § 6a písm. c) zákona  
č. 174/1968 Sb., ve znění zákona ČNR č. 159/1992 Sb. k činnostem dle § 5 vyhl. 
ČÚBP č. 76/1989 Sb., ve znění vyhl. ČÚBP č. 263/1991 Sb. k provádění 
zkoušek vyhrazených jaderných zařízení podle § 7 a 15 pro výpočty, 
konstruování a zpracování technické dokumentace za účelem stanovení resp. 
prodlužování životnosti uvedených zařízení; potvrzování technické 
dokumentace podle § 8 citovaných vyhlášek ČÚBP. 
• Osvědčení o odborné způsobilosti vydané ITI na základě ověření odborné 
způsobilosti ve smyslu § 6a) odst. 1 písm. d) zákona č. 174/1968 Sb. o státním 
odborném dozoru nad bezpečností práce v platném znění a § 8 vyhl. ČÚBP  
a ČBÚ č. 18/1979 Sb., ve znění vyhl. ČÚBP a ČBÚ č. 551/1990 Sb. k provádění 
revizí, zkoušek těsnosti a tlakových zkoušek provozovaných tlakových zařízení 
v rozsahu tlakové nádoby stabilní skupiny A, B, provádění stavební a první 
tlakové zkoušky vyhrazených tlakových zařízení u výrobní, montážní nebo 
opravárenské organizace v rozsahu tlakové nádoby stabilní skupiny A, B 
• Osvědčení o autorizaci ČKAIT č. 8668 v oboru technologická zařízení staveb 
• Osvědčení o autorizaci ČKAIT č. 8669 v oboru technika prostředí staveb, 
specializace vytápění a vzduchotechnika.“ (13) 
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Hlavní konkurenti na trhu 
Získat výbornou pověst, spolehlivého a vysoce odborného partnera, která je nutná pro 
získání dostatečného počtu zakázek, je v  tomto oboru podnikání obzvláště nesnadné  
a časově náročné. Také z  tohoto důvodu není na českém trhu mnoho společností s tímto 
zaměřením. Firmy, poskytující technické výpočty a posouzení strojních konstrukcí, 
vznikaly především v posledním desetiletí minulého století. Asi nejvýznamnějšími 
konkurenty organizace jsou firmy TechSoftEngineering,spol. s. r. o. a KP RIA, a. s. Obě 
společnosti, o kterých budu krátce hovořit, jsou mnohonásobně rozsáhlejší po všech 
stránkách. Pro představu obrat druhé zmiňované společnosti byl v minulém roce 
1,382 miliardy korun a obrat společnosti VAMET, s.r.o. dosáhl přibližně 5 milionů 
korun českých. Výhodou konkurence je poskytování mnohem komplexnějších služeb. 
Mají též 5 až 10 násobně více zaměstnanců, tedy možnost pracovat na více složitých 
projektech současně. 
• Stručný profil společnosti TechSoftEngineering, spol. s.r.o. 
„Společnost TechSoftEngineering, spol. s r.o. se od svého založení v roce 1991 
specializuje na distribuci software a výpočetní inženýrskou činnost pro široké spektrum 
průmyslových aplikací v České a Slovenské republice. Během své dlouholeté existence 
si společnost vybudovala silné postavení na trhu a díky vysoké kvalitě služeb získala 
řadu významných klientů, jako jsou ŠKODA AUTO, ŠKODA POWER, ČKD 
KOMPRESORY, HONEYWELL, ABB a další.“ (19) 
• Stručný profil společnosti Královopolská Ria, a.s. 
„Královopolská Ria, a.s. je inženýrsko-dodavatelská společnost, která se dlouhodobě 
orientuje na vyšší typy dodávek v oborech jaderná energetika, chemie a petrochemie, 
čištění a úprava vod. V postavení konečného dodavatele se Královopolská Ria, a.s. 
podílela na výstavbě všech jaderných bloků na území České a Slovenské republiky. 
Disponuje proto týmem zkušených projektantů, výpočtářů, techniků a obchodníků. 
Celkový počet zaměstnanců je cca 170. Významní klienti jsou JE Temelín, JE 
Dukovany, SKANSKA CZ, a.s. a další.“ (20) 
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2.2 Analýza společnosti VAMET, s.r.o. podle modelu Star Plus 
V této kapitole bude analyzována společnost VAMET s.r.o. podle jednotlivých kritérií a 
požadavků v souladu s modelem Start Plus.  
Hodnotící zpráva se skládá ze dvou částí. Začnu hodnocením kritérií „Předpokladů“, 
odpovídáním na konkrétní otázky připravené v modelu Start Plus. Budu uvádět a 
zaznamenávat pouze odpovědi na tyto otázky, nikoli však jejich přesné znění, které je 
uvedeno v příručce. (1, s. 59-66) V každé odpovědi vždy shrnu stručný popis plnění 
požadavku v organizaci s odkazem na objektivní důkazy, jsou-li nějaké k dispozici. 
V druhé části, v sekci „Výsledků“, analyzuji dosažené výsledky společnosti během 
čtyřletého období mezi lety 2007-2010. Sada zvolených měřítek je variabilní, proto 
uvedu vždy konkrétní název ukazatele, abychom měli přehled o tom, jaká měřítka firma 
sleduje.  
2.2.1 Analýza kritérií „Předpokladů“ – odpovědi na otázky 
Kritérium 1 : Vedení 
1.1 Firemní poslání, hodnoty a vize jsou definovány ve smlouvě o pracovním poměru  
(v pracovní smlouvě), a též v manuálu pro nové zaměstnance. Tento manuál je 
k dispozici v papírové i elektronické podobě v kanceláři ředitele. Všichni zaměstnanci 
jsou pravidelně informováni o zásadách etiky podnikání. 
1.2 Členové vedení podporují pracovníky motivačním prémiovým ohodnocením při 
splnění pracovních požadavků, posílají své zaměstnance na školení a aktivně se 
angažují v činnostech zlepšování tím, že konzultují a kontrolují s pracovníky většinu 
firemních zakázek. 
1.3 Ano. Členové vedení jdou svým pracovníkům příkladem v dodržování stanovených 
zásad podnikání a přijatých firemních hodnot. Komunikováním se zákazníky 
reprezentují společnost v každodenní praxi i na mimořádných akcích, jako jsou 
veletrhy. Kladně přijímají jakoukoliv racionální zpětnou vazbu. Díky tomu, že 
společnost má 7 stálých zaměstnanců jsou vztahy mezi vedením a týmem velice blízké  
a zpětnou vazbu přijímají většinou všichni od všech. 
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1.4 Ano, systém řízení společnosti se neustále rozvíjí. Vedení se snaží rychle reagovat 
na změny poptávky. V tomto oboru podnikání se priority stanovují v průběhu roku, 
těžko lze plánovat, protože zakázky přicházejí velice nepravidelně. Jednoduše řečeno 
někdy je práce tolik, že musí společnost přijmout externí pracovníky, jindy není práce 
ani pro stálý tým. 
1.5 Výsledky podnikání se zjišťují z účetních výkazů a předkládají se jednou do roka 
valné hromadě, kde se vše hodnotí a bilancuje. Členové vedení se vyhodnocování 
samozřejmě osobně účastní. Na základě dosažených výsledků se přijímají důležitá 
opatření a rozhodnutí do budoucna. Častěji ovšem hodnocení výsledků neprobíhá. 
1.6 Ano, členové vedení se zapojují a angažují v udržování komunikace a kontaktu 
s klíčovými zákazníky. Komunikují zejména telefonicky a prostřednictvím internetu, 
setkávají se při osobních jednáních. Snaží se komunikaci zlepšovat kratšími intervaly 
mezi jednáními a častějšími pohovory. 
1.7 Vedení, ale i všichni zaměstnanci úzce spolupracují s Akademií věd České 
republiky. Vzájemná spolupráce nabývá každoročně na intenzitě a vztahy, mezi firmou 
a Ústavem termomechaniky, se stále zlepšují. Dalšího významného partnera však 
nemají.  
1.8 Vedení je v neustálém, každodenním kontaktu s pracovníky, a proto je neustále 
stimuluje ke kvalitní práci. Samozřejmostí jsou slovní pochvaly, ale jak je dnes obvyklé, 
uznání vedoucích pracovníků se projevuje především na výplatní listině pracovníků, 
podle prémiového řádu společnosti. 
1.9 Ano naslouchají, během konzultací a porad. Pokud jsou podněty a připomínky  
„na místě“, vedení na ně okamžitě reaguje. 
1.10 Především vedoucí pracovníci se podílejí na identifikaci a řešení změn, je to 
v jejich vlastním zájmu. Členové vedení jsou zároveň společníky firmy. O změně 
organizační struktury v tomto malém podniku hovořit nelze. Pozice vedení jsou 
zachovány od založení. 
1.11 Ano. Vedoucí vždy vysvětlí příčiny a důvody vedoucí společnost k zavedení 
vážnějších změn v organizaci práce. Pokud dojde například ke změně požadavků 
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zákazníka v průběhu zakázky v důsledku zjištěných výsledků měření. Pokud jde  
o vážnější změny ze strany společnosti VAMET, s.r.o., informuje vedení okamžitě 
zákazníky. 
Kritérium 2: Strategie 
2.1 Společnost nemá cíleně definované tržní segmenty. Její zákazníky tvoří široké 
spektrum stavebních, strojírenských firem a četnost zakázek v průběhu roku je velice 
kolísavá. Společnost nemá marketingové oddělení, které by provedlo průzkum  
a analýzu trhu.  
2.2 Nejsou, společnost neshromažďuje informace o aktuální situaci na trhu. V tomto 
oboru podnikání je velice obtížné získat informace o činnosti konkurence. Na tuto práci 
je potřeba zkušeného marketingového pracovníka, kterého společnost nemá. Společnost 
neprovádí žádný benchmarking.  
2.3 Ano. Na základě očekávání všech, v otázce jmenovaných zainteresovaných stran, se 
tvoří firemní strategie. Firemní strategie neprošla významnými změnami od roku 2009, 
kdy pozměněna. Plánování a strategie se řídí interními ukazateli výkonnosti, například 
počtem vytíženosti pracovníků v závislosti na četnosti zakázek. 
2.4 Strategie organizace je založena na hodnotách a trendech interních ukazatelů 
výkonnosti, jako je například počet zpracovaných zakázek za rok, vytíženost 
pracovníků a podobně, jak bylo zmíněno v předchozí odpovědi. 
2.5 V tomto oboru je velice těžké hledat nové technologie a neexistuje mnoho 
podnikatelských modelů. Většina nových řešení vychází z výzkumné činnosti 
společnosti a ze vzájemné spolupráce s Akademií věd České republiky. 
2.6 Proces tvorby a aktualizace strategie je systematický, projednává se každoročně, ale 
k vážnějším změnám z pravidla nedochází. Kritickým faktorem úspěchu je sehnání 
nových zákazníků. Na valné hromadě jsou stanoveny plánované cíle, kterých by chtěl 
podnik v určeném časovém rozmezí dosáhnout. Ty jsou ale spíše orientační (viz otázka 
1.4). Sepisují se všechny domluvené zakázky a rozdělují se na projekty pro jednotlivé 
zaměstnance, případně dvojice či skupinu. Poté se bilancuje, zdali se povedlo efektivně 
vyhovět všem zákazníkům a splnit očekávané plány. 
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2.7 Potenciální rizika, která mohou ohrozit dosažení požadovaných cílů, nejsou uvedena 
v žádné dokumentaci, nicméně společnost si je těchto rizik vědoma. Možným rizikem 
může být především nedostatek zakázek, např. v důsledku poklesu aktivit ve stavební 
činnosti. Krizový plán sepsaný není, pokud by zakázky nebyly, podnik by zanikl.  
2.8 Nedělají se žádná hodnocení povědomí o podnikové strategie, protože společnost 
má pouze pár stálých zaměstnanců a ti ji důkladně znají. Všem klíčovým zákazníkům  
a partnerům je však často připomínána. 
2.9 Není potřeba, protože všichni zaměstnanci jsou společníky a na dodržování 
podnikové strategie se podílejí stejně. Prosazují ji ve všech individuálních  
i skupinových projektech. Strategii všichni dokonale znají. De facto není žádný nižší 
organizační stupeň, kam by byla potřeba strategii předat v jiné, upravené formě. 
Kritérium 3: Pracovníci 
3.1 Ano má. V případě velkého projektu, kdy je potřeba více externích pracovníků, 
udělá společnost systematický nábor, kde rozhodujícím kritériem pro přijetí je aktivní 
přístup, praxe a postoj uchazeče. Tato politika řízení lidských zdrojů funguje  
od založení organizace. Aktualizace nebyla doposud potřeba. 
3.2 De facto není kam povýšit. Kariérní rozvoj společnost neumožňuje. Jak bylo 
zmíněno, každý stálý zaměstnanec vlastní firemní podíl a je v jeho zájmu se o podnik 
„starat“.  Firemní nábor je vysvětlen v otázce předchozí. 
3.3 Úroveň kompetencí zaměstnanců je ve firmě zdokumentována. Neprobíhá žádné 
srovnávání. Jednotlivé zakázky se přidělují na základě individuálních kompetencí. 
Kvůli dlouholeté spolupráci a malému počtu zaměstnanců, kolegové své kompetence 
znají. 
3.4 Ano. V případě, že přijde zákazník se speciálním požadavkem například, že chce 
zpracovat projekt na základě nějaké nové normy, musí se pracovníci rychle s normou 
seznámit, prostudovat ji a být schopni rychle reagovat. Pokud zkušenější pracovníci 
s normou nebo novým případem mají zkušenosti, vedou školení. Jinak se pracovníci 
vzdělávají individuálně v závislosti na jejich iniciativě ve výzkumné činnosti. 
41 
 
3.5 Toto se ve firmě neděje. Pracovníky vedení nehodnotí v žádném pravidelném 
intervalu. Hodnotí se pouze dobře odvedená práce a nadstandardní výkony dle 
prémiového řádu. 
3.6 Ano motivace je samozřejmě vnější i vnitřní. Jak bylo řečeno, zaměstnanci jsou 
zároveň společníky. Proto čím více zakázek se jim povede sehnat a vypracovat, tím více 
získají i oni sami. Další finanční ohodnocení formou prémií za odvedenou práci je pak 
motivací vnější. 
3.7 Pravomoci se předávají tak, že jednotlivé zakázky vede konkrétní pracovník 
s dostatečnými kompetencemi. O delegaci kompetencí na nejnižší úroveň nelze hovořit.  
3.8 Ano probíhá. Pracovníci mají kanceláře v jedné budově, vedle sebe. Konzultace je 
možná prakticky ihned, na požádání. Vzájemná komunikace a výpomoc je základním 
pilířem úspěch v rámci celé organizace. Kolegové si snaží vyhovět a zjednodušit práci 
s velkým úsilím. 
3.9 Průzkumy spokojenosti pracovníků se neprovádí. V celé firemní historii si vedení 
nepamatuje na podobný významnější celoplošný průzkum. 
3.10 Pracovníci jsou odměňováni podle počtu zakázek. Odměněn je pracovník, který 
zakázku dojedná a podepíše, a samozřejmě ten, kdo projekt provede. Vzhledem k tomu, 
že firemní strategie je založena na dostatečném počtu zakázek, pak odpověď bude ano. 
3.11 Vše se odvíjí od dostatku práce. Angažovanost a motivace roste s dostatkem 
zakázek. Opět jak bylo řečeno, vše je ve vlastním zájmu společníků. 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
4.1 Identifikuje, nabízí své služby a neustále hledá nové klienty na výstavách, 
veletrzích, objíždí podniky osobně, na doporučení bývalého nebo stálého klienta. Svou 
prosperitu společnost opírá o dlouhodobou spolupráci s klíčovými zákazníky. 
4.2 Společnost nemá obchodního partnera, ale úzce spolupracuje a sdílí informace 
s Akademií věd České republiky a dalšími vědeckými ústavy a vysokými školami. 
Kooperují v oblasti vývoje nových způsobů technických měření a výpočtů, případně  
na zlepšení již existujících.   
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4.3 Snaží se o to a v zásadě ano. Firma nemá mnoho pozemků, strojů či jiného zařízení, 
do kterého by musela investovat vysoké částky peněžních prostředků. Se svými 
financemi hospodaří podle plánu a rozpočtu z valné hromady. 
4.4 Žádné propracované kontrolní postupy nejsou ve firmě zavedeny. Rozsáhlý 
controlling není zapotřebí. V takto malém počtu pracovníků je zřetelně vidět, kdo za 
jakými náklady či odvedenou prací stojí. K dispozici jsou dva firemní automobily,  
u kterých je vedena běžná kontrola provozních nákladů (kniha jízd, apod.). Co se týče 
kontroly projektů, je těžké zavést obecný kontrolní postup, protože každá zakázka je 
specifická. Kontroluje se každá zvlášť. Její zpracování konzultuje řešitel s vedením. 
Finančním rizikem může být například to, že jim zákazník odmítne po vykonané práci 
zaplatit. S tímto jevem se organizace setkala pouze jednou. 
4.5 Ano je. Návratnost investic se hodnotí na základě analýzy účetních výkazů a další 
plánované investice se projednávají na valné hromadě. Neinvestují se však žádné 
vysoké částky, společnost nenakupuje žádné nové budovy či pozemky, investuje se 
většinou do výpočetní techniky. 
4.6 Majek firmy je stoprocentně využíván v souladu s podnikatelskými záměry. 
Společnost má pronajaté bytové prostory pro své kanceláře, v kterých zaměstnanci 
pracují. Využívají podnikovou výpočetní techniku, telefony a další zařízení. 
4.7 Nemá žádné významné negativní vlivy na životní prostředí. Společnost poskytuje 
služby, nevyrábí žádné produkty, které by byly ekologicky škodlivé. Nicméně snaží se 
identifikovat škodlivost a negativní vlivy na ovzduší svých zákazníků a v návrhové části 
zpracované zakázky, nabízí možné alternativní nápady řešení jejich problému. 
Například u zákazníků pracujících s velkým množstvím odpadu (strojírenské firmy). 
Firma se jim snaží vypočítat a navrhnout takové řešení, aby odpadu vznikalo méně. 
4.8 Žádný významný odpad společnost netvoří, recyklace není čeho, úsporná zařízení 
v kancelářích jsou standardní. Výpočetní techniku se snaží využít do okamžiku, stačí-li 
kompetenčně na složité početní a měřící operace. Jednou za 5a více let se technika 
obměňuje.  
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4.9 Výpočetní technika, která je nutná k řešení firemních zakázek, je pravidelně 
modernizována. Aktualizuje se také výpočetní software, pokud se nalezne lepší, 
efektivnější metoda či řešení. To ovšem nebývá časté. 
4.10 Ano je. Každý využívá počítač, tiskárny, skenery a další zařízení kanceláře  
na maximum. Vytíženost všech zařízení i pracovníků se pravidelně konzultuje při 
poradách. 
4.11 Firma má archiv starých zpráv, modelů zpracování zakázek, zprávy vycházejících 
z analýz účetních výkazů. Tyto dokumenty mohou pomoci pracovníkům při řešení nové 
zakázky, podobné zakázkám předešlým. Všechny dokumenty se archivují na CD  
a většina i v papírové podobě.  
4.12 Firma nemá žádné patentované technologie, ověřené chráněné postupy. Společnost 
pracuje na základě osobního know-how. Společnost je provozovatelem vlastního 
výpočetního systému PMD (Package of Machine Design). 
Kritérium 5: Procesy, produkty a služby 
5.1 Pro zajištění kvalitních a relativně levných služeb byl ve společnosti vypracován 
systém zajištění jakosti v souladu s ČSN ISO 9000. Každý proces má svého vlastníka, 
řešitele, který za něj zodpovídá. U složitějších zakázek se na práci zaměří větší skupina.   
5.2 Jednotlivý proces zpracování zakázky má jasně předurčené cíle, termíny a svého 
vlastníka (řešitele zakázky). Hledí se zejména na proces výpočtů a měření v zakázce 
samotné. Jednotlivé měřící metody mají své postupy. Každá zakázka má plánovaný 
zisk. 
5.3 Je na snaze vymýšlet takové postupy, aby se zákazníkovi vyhovělo co nejrychleji  
a nejefektivněji. Výsledky procesů (v tomto případě měření) jsou pravidelně 
posuzovány, konzultovány a popřípadě jsou zavedena nová navrhovaná zlepšení.  
5.4 Ano změny v procesu, či přístupech k měření jsou komunikovány. Ať se jedná  
o změny jakéhokoli rázu, všichni o tom musí vědět, aby mohli zaměstnanci co nejdříve 
reagovat. Implementace nového postupu řešení zakázky je řízena a porovnávána 
s postupem starším. (Například pokud je vymyšleno nové řešení podobné zakázky, 
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provede se měření novým způsobem, a poté se sleduje, bylo-li toto řešení efektivnější  
a vhodnější než řešení původní.) Vedení se ptá, jak pracovník pochopil změnu, 
potřebuje-li pomocnou ruku a podobně. 
5.5 Samozřejmě, pokud je to možné vyjít zákazníkovi vstříc. Málokdy se však stává, že 
by zákazník navrhoval nějakou inovativní metodu. Většinou si „nechá poradit“. 
5.6 Určitě. Jak bylo řečeno, zakázky jsou mnohdy velice rozdílné a pracovníci se 
častokrát setkávají s novými problémy. Proto musí de facto vymyslet nové řešení, 
odpověď na požadavky zákazníka. Využívají i rad zkušenějších partnerů. 
5.7 Nevyužívá téměř žádný marketing, mimo zmiňované působení na výstavách  
a veletrzích. V tomto vidí společnost své nejpodstatnější slabé místo a příčinu 
občasného nedostatku zakázek. 
5.8 Ano. Veškeré zakázky jsou potvrzeny smlouvou. V této smlouvě jsou uvedeny 
všechny podstatné termíny, způsoby a požadavky zpracování zakázky, její rozsah apod. 
Vždy se dbá na skutečnost, aby vše, co bylo podepsáno a domluveno, bylo včas 
dodrženo. 
5.9 O klíčové zákazníky se firma stará jak nejlépe může. Snaží se jim nabídnout čím dál 
lepší služby za přijatelné ceny. Pomáhá zákazníkovi s návrhem zlepšujících opatření  
a snaží se předčit jeho očekávání. 
5.10 O spokojenosti či nespokojenosti se vedení společnosti informuje při osobních 
setkáních se zákazníky, telefonicky nebo prostřednictvím emailu. Výsledky nejsou 
nikde dokumentovány, nebyly prováděny žádné dotazníkové průzkumy spokojenosti 
zákazníků. 
2.2.2 Analýza kritérií „Výsledků“ 
Podíváme se postupně na jednotlivá kritéria výsledků, které budu později bodově 
hodnotit. Všechny ekonomické údaje (tzv. finanční ukazatele) za období mezi lety 
2007- 2010, jsou přímo z účetních výkazů společnosti VAMET, s.r.o., která mi tyto 
údaje pro účely bakalářské práce poskytla. Nejdůležitější interní měřítka společnosti 
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budu uvádět do tabulek, jednotlivě pro každý rok. Budu analyzovat jaký trend výsledky 
v rámci analyzovaného období vykazují. 
Kritérium 6: Zákazníci – výsledky  
Měřítka vnímání 6.1 – „co si zákazníci o organizaci myslí“ 
Protože společnost VAMET, s.r.o. nikdy v historii neprošla žádným podobným 
hodnocením výkonnosti, založeném na modelu zahrnujícím i nefinanční aspekty, 
nesetkala se nikdy s dokumentací zaznamenávající spokojenost zákazníků, ani o jejím 
zavedení nepřemýšlela. Připouští však její důležitost. Vnímání ze strany zákazníků, 
nebylo hodnoceno pomocí dotazníkových průzkumů, pouze při osobních setkáních, 
prostřednictvím telefonu nebo emailu. Vedení se zákazníka ptalo na spokojenost 
s vyřešenou zakázkou, nepoužívalo žádnou stupnici hodnocení. Očekávaná odpověď 
byla typu spokojen/nespokojen. Cílem společnosti v tomto měřítku je, zeptat se osobně 
na názor zákazníka a vyjádřit svou spokojenost či pravý opak. Tento cíl byl tedy 
každoročně splněn. Pochvaly a výjimečné stížnosti vedení sdělovalo pracovníkům 
ihned. 
Ukazatele výkonnosti 6.2– „interní měřítka toho, co je pro zákazníky podle organizace 
důležité“ 
Společnost VAMET, s.r.o. sleduje interními měřítky spokojenost svých zákazníků, aniž 
by se jich musela dotazovat přímo. Mezi interní měřítka zařadila zejména spolehlivost 
dodávek, rychlost vyřizování objednávek, počet reklamací, počet zakázek za rok, 
počet nedodržených zakázek.   
Tabulka 1: Spolehlivost dodávek v období 2007-2010 (Vlastní zpracování) 
 
Spolehlivostí 
dodávek je myšleno splnění požadované zakázky v plném rozsahu. Tzn. dodržení 
dohodnutého termínu i všech zákazníkových požadavků. Se spolehlivostí dodávek 
koresponduje i počet nedodržených zakázek z jakéhokoliv důvodu (náročnost řešení, 
chyba v komunikaci, apod.). Protože spolehlivost dodávek byla v tomto období 
Sledovaný rok 2007 2008 2009 2010 
Spolehlivost (%) 100 100 100 100 
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stoprocentní, je patrné, že počet nedodržených zakázek byl nulový. Lze očekávat, 
že s takovým stavem jsou zákazníci velice spokojeni.  
Tabulka 2: Průměrná doba vyřízení zakázky v období 2007-2010 (Vlastní zpracování) 
 
Doba na splnění zákazníkova požadavku se v druhé polovině sledovaného období 
zkrátila o pět pracovních dní. Tento pozitivní trend je zapříčiněn mírným nárůstem 
počtu pracovníků, zvýšením efektivity práce a komunikace v týmu i zkušenostmi, 
které společnost během svého působení na trhu získala. V dnešní uspěchané době 
zákazník rychlejší zpracování zakázky určitě ocení. 
Tabulka 3: Počet zakázek v jednotlivých letech 2007-2010 (Vlastní zpracování) 
 
 
Poptávka po službách organizace ve sledovaném období mírně narůstala. Spokojení 
zákazníci, jako například energetická společnost ČEZ a.s., zadávají firmě zakázky 
pravidelně. Ačkoli celková suma zakázek každoročně rostla a nadále mírně roste, jejich 
počet je v průběhu roku velice kolísavý. Proto musí v extrémně vytížených měsících 
firma najímat externí pracovníky a jindy není dostatek práce ani pro ty stálé. Důležité je 
zmínit, že počet zakázek vypovídá hlavně o tom, kolik zákazníků se povedlo oslovit a 
uzavřít s nimi smlouvu. Hodnotí se přehled stávajících zákazníků. Kteří zákazníci jsou 
stálými partnery, kteří jsou novými a kteří „odešli“ ke konkurenci a proč. Počet 
zakázek za rok má nízkou vypovídající hodnotu o celkových tržbách, protože 
rozhodujícím kritériem zakázky je její cena. Například mezi lety 2008 až 2009 měla 
společnost pouze o dva uzavřené kontrakty více, ale tržby se zvýšily o 69%. Proč se tak 
stalo, popíší později u hodnocení tržeb.   
Posledním interním měřítkem spokojenosti klientů v tomto kritériu je počet reklamací. 
Během sledovaného období, a podle výpovědi vedení prý nikdy, žádný zákazník 
nepodal reklamaci na provedenou zakázku. Velice příznivý výsledek práce všech 
firemních pracovníků. Dosažení nulové reklamace samozřejmě pozitivně ovlivňuje 
Sledovaný rok 2007 2008 2009 2010 
Vyhotovení zakázky (pracovní dny) 20 20 15 15 
Sledovaný rok 2007 2008 2009 2010 
Počet zakázek 22 19 21 24 
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vnímání společnosti stávajícími, potenciálními i novými zákazníky. Nabízení služeb je 
založeno na jiném marketingovém základu než prodej hmotných, hmatatelných 
produktů. Nabízená služba se stává „hmotnější a viditelnější“ právě díky vystupování 
personálu, dobré pověsti firmy a kladným referencím zákazníků.  
Kritérium 7: Pracovníci – výsledky 
Měřítka vnímání 7.1 
V oblasti průzkumů spokojenosti vlastních pracovníků společnost vykazuje ještě méně 
úsilí, než u hodnocení spokojenosti zákazníků. Neznamená to, že svým zaměstnancům 
nevěnuje pozornost vůbec. Vnitropodniková komunikace je na vysoké úrovni, stejně tak 
umožnění rozvoje vědomostí pracovníků. Není však vedena žádná dokumentace ani 
prováděno hodnocení spokojenosti, nejsou prováděny žádné dotazníky, kde by mohli 
pracovníci vyjádřit svůj názor na pracovní prostředí, vedení a celkové dění uvnitř 
organizace. Systém odměňování je nastaven podle ceny zakázky, ale v současné době 
má klesající trend. Odměny se snižují. Smluvně smluvený systém odměňování ale 
vedení společnosti dodržuje.  
Ukazatele výkonnosti 7.2 
Protože společnost nemá mnoho zaměstnanců, nevedla propracované dokumenty  
a přesné informace o interních ukazatelích spokojenosti pracovníků. Nicméně průzkum 
spokojenosti je nesmírně cenný, bez ohledu na celkový počet zaměstnanců, a proto se 
firma rozhodla, na základě doporučení modelu Start Plus, analyzovat obecná interní 
měřítka spokojnosti pracovníků pomocí dat uložených v archivu. Zejména účast  
na školeních, jejich počet, nemocnost a fluktuaci zaměstnanců. Uvedená čísla 
pocházejí z osobních poznámek vedoucích pracovníků, zpráv z porad, školení,  
a podobně. 
 
Školení a účast pracovníků 
Firma mívá školení respektive porady, kde jsou pracovníci seznamováni s novými 
přístupy k řešení zakázek a mají možnost konzultovat a nechat si poradit s problémy  
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s řešením stávající zakázky, nepravidelně, v závislosti na měnících se požadavcích 
zákazníků. Obvykle bývá takové školení, kde se schází většina zaměstnanců, 3 krát 
ročně. Častěji není potřeba, protože konzultace s vedením je možná denně a pracovníci 
se většinou radí se zkušenějšími pracovníky pouze v malých skupinách. Počet školení je 
v analyzovaném období kontinuálně stejný. Účast pracovníků je zhruba 75%, to 
znamená, že většinou chybí maximálně dva. 
Průměrná nemocnost 
Protože většina zaměstnanců je společníky firmy, snaží se do zaměstnání chodit 
prakticky stále, aby přinesli svému podniku co nejvíce prospěchu. Průměrná 
nemocnost na pracovníka a sledovaný rok byla v letech 2007-2010 zhruba 7 
pracovních dní. Kdybychom chtěli vypočítat průměrné procento pracovní neschopnosti 
ve společnosti, podělili bychom celkový počet pracovníky odpracovaných dní, celkovou 
sumou dnů pracovní neschopnosti. Výsledná hodnota pracovní neschopnosti je 
1,94% za rok. Tato hodnota by se v průběhu celého období měnila pouze minimálně. 
Měnil se sice nepatrně počet pracovníků, ale jejich průměrná nemocnost byla téměř 
shodná. V případě, že je pracovník nemocný, jeho místo se v době jeho nepřítomnosti 
nikým nenahrazuje. Pokud se nejedná o vážnou, dlouhodobou nemoc.  
Fluktuaci zaměstnanců vystihuje následující tabulka 4, která ukazuje, že v druhé 
polovině sledovaného období došlo k odchodu dvou pracovníků, v každém roce 
jednoho. O rok později v roce 2011 přijala firma další dva nové pracovníky a jeden 
odešel. Optimální procento fluktuace je mezi 5-7 procenty. (24) Ve společnosti 
VAMET, s.r.o. však vysoké procento zkresluje, není důsledkem výrazné nespokojenosti 
pracovníků, je zapříčiněno nízkým počtem zaměstnanců, tzn., že odchodem jednoho, 
procento fluktuace znatelně vzroste. 
 
Tabulka 4: Přehled fluktuace v letech 2007-2010 (Vlastní zpracování) 
 
 
Sledovaný rok 2007 2008 2009 2010 
Počet zaměstnanců 4 4 5 6 
Počet ukončení p. poměru 0 0 1 1 
Fluktuace (%) 0 0 20 16,7 
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Počet zaměstnanců uvedený v tabulce je počet stálých pracovníků, kteří pracují  
ve společnosti celoročně. Jak bylo mnohokrát vzpomenuto, firma najímá na rozsáhlé 
zakázky externí pracovníky, jejichž pohyb není v tabulce zachycen.  
Kritérium 8: Společnost – výsledky  
Měřítka vnímání 8.1 
Měřítka se týkají vnímání společnosti VAMET,s.r.o. společností a okolím. Podle mého 
názoru, se taková měřítka dají posuzovat pouze u velkých společností, které svým 
působení značně ovlivňují okolí. Představují například významného zaměstnavatele 
v regionu, mají vliv na přírodu nebo sponzorují významné společenské akce. Firma 
VAMET, s.r.o. je malá, v denním tisku se o ní nepíše, a organizace neprováděla žádný 
průzkum veřejného mínění. Myslím si, že provádět takto rozsáhlý průzkum, by bylo 
zbytečné plýtvání času, protože o takto specifických společnostech ví jen úzký okruh 
veřejnosti. 
Ukazatele výkonnosti 8.2 
Předmětem podnikání analyzované organizace je prodej služeb, nejedná se o společnost 
zabývající se průmyslovou výrobou, a proto její negativní vliv na životní prostřední ani 
spotřeba energií nejsou nikterak závažné. Přesto se spotřebu snaží organizace 
kontrolovat a udržovat na co nejnižší úrovni. Náklady na spotřebu energií jsou 
přiměřené obvyklým nákladům na cihlový, nezateplený byt v Praze, kde má společnost 
své kanceláře. Náklady na energie (voda, zemní plyn, elektřina) se pohybují ročně okolo 
70 tisíc Kč. Spotřeba elektřiny je vyšší v porovnání s normální domácností (cca 1900 
Kč/měsíc), ale spotřeba vody je naopak velice nízká. Náklady na energie jsou 
každoročně velice podobné.  
Od roku 1995 pořádají a spolufinancují Ústav termomechaniky AV ČR a společnost 
VAMET,s.r.o. každoročně (obvykle v listopadu) jednodenní seminář "Výpočty 
konstrukcí metodou konečných prvků". Sborník referátů v nezkráceném znění,  
s vlastním číslem ISBN, vyšel poprvé v r. 2000. Právo vydat odborný článek v tomto 
sborníku má každý řádný účastník semináře. Seminář je zaměřen na nejnovější aplikace 
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metody konečných prvků v oblasti vědecko-technických úloh, řešení průmyslových 
problémů a implementace moderních numerických metod. Již 18. ročník semináře 
proběhne v listopadu 2013 v Praze. (13) 
Kritérium 9: Klíčové výsledky výkonnosti  
Klíčové strategické výstupy výkonnosti9.1 
V první části devátého kritéria se zaměřím na ekonomické výsledky organizace, 
dosažené ve sledovaném období (2007-2010).  
Tabulka 5: Finanční výsledky firmy v letech 2007-2010 (Vlastní zpracování) 
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Graf 1: Tržby společnosti ve sledovaném období 2007-2010 (Vlastní zpracování) 
 
Tržby za provedené služby společností, v průběhu analyzovaného období kontinuálně 
rostly. Mezi lety 2008 až 2009 dosáhlo navýšení dokonce 69,47%, což je obrovský 
nárůst. Tento pozoruhodný skok zapříčinil začínající projekt EMO - jaderná elektrárna 
Mochovce. Tento projekt, spolupráce s elektrárnou nedaleko Nitry na Slovensku, byl 
velice rozsáhlý a pro firmu hodně znamenal. V současnosti je projekt pozastaven. Ještě 
o větší procento se ve zmíněné době zvedl výsledek hospodaření společnosti, který byl 
v celém čtyřletém období kladný. Tento pozitivní trend podle vedení nadále pokračuje, 
ale skoky nejsou zdaleka tak výrazné.  
Sledovaný rok 2007 2008 2009 2010 
Tržby (tis. Kč) 2009 2906 4925 5612 
Výsledek hospodaření (tis. Kč) 46 101 191 228 
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Tabulka 6: Ukazatelé rentability v období 2007-2010 (Vlastní zpracování) 
 
Tabulka 7: Ukazatele likvidity a zadluženosti v období 2007-2010 (Vlastní zpracování) 
 
Běžná likvidita = (oběžná aktiva/ krátkodobé závazky). Tento ukazatel nám říká, že 
společnost nemá problém dostát svým závazkům a je schopna uspokojit pohledávky 
věřitelů v neočekávané situaci. Zjevný problém by byl, kdyby hodnota byla nižší než 1.  
Celková zadluženost = (cizí zdroje/aktiva celkem). Udává míru krytí majetku 
společnosti cizími zdroji. Obecně se tvrdí, že do hodnoty 60% jde o pozitivní vývoj 
(světový průměr okolo 30-60%). (28) 
 V tabulce 7 vidíme, že firma není téměř vůbec zadlužená, což ovšem neznamená, že 
mírné zadlužení je špatné. Naopak, pomáhá zvyšovat výnosnost vložených zdrojů. 
Nicméně cílem vedení je co nejnižší možné zadlužení firmy, a ten se daří plnit. 
Klíčové ukazatele výkonnosti9.2 
Protože společnost VAMET, s.r.o. je zvláštní v tom, že všichni její stálí pracovníci jsou 
podílovými vlastníky, je pro členy vedení nejpodstatnějším ukazatelem výše 
oběžných aktiv v daném roce, které zahrnují i peněžní prostředky na běžném účtu. 
Z těchto prostředků se vyplácejí mzdy všem pracovníkům. Každoročně je plánována 
hodnota oběžných aktiv okolo 3 milionů Kč. Na valné hromadě se porovnávají 
plánované cíle s realitou. 
 
Tabulka 8: Vývoj oběžných aktiv v letech 2007-2010 (Vlastní zpracování) 
Sledovaný rok 2007 2008 2009 2010 
Rentabilita vlastního kapitálu- ROE (%) 1,37 2,94 5,22 5,89 
Rentabilita celkových aktiv- ROA (%) 1,26 2.66 4,89 5,48 
Sledovaný rok 2007 2008 2009 2010 
Běžná likvidita  4,8 2,41 5,97 6,94 
Celková zadluženost (%) 8,1 9,4 6,2 6,9 
Sledovaný rok 2007 2008 2009 2010 
Oběžná aktiva (tis. Kč) 2787 2919 2840 2982 
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Graf 2: Srovnání plánovaných oběžných aktiv se skutečností (Vlastní zpracování) 
 
Z grafu je patrné, jak dobře se společnosti daří dostát svým cílům v oblasti sledování 
aktiv. V polovině sledovaného období firma zvýšila svůj plán z původních 2,5 na 3 
miliony Kč a hned druhý rok (2010) se jeho splnění velice přiblížila. 
53 
 
2.2.3 Bodové ohodnocení „Předpokladů“ 
Stručný postup bodového hodnocení kritérií „Předpokladů“, kterým se řídím při 
udělování bodů za jednotlivé otázky, je uveden na stranách 28-29 v teoretické části této 
práce. V příloze č. 1 je umístěna tabulka z příručky k modelu Start Plus, která podrobně 
popisuje škálu a systém bodování jednotlivých otázek.  
Tabulka 9: Bodové hodnocení otázek Kritéria 1 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 1: Vedení 
Č. otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
1.1 55 55 0 36,7 
1.2 60 60 0 40,0 
1.3 60 60 0 40,0 
1.4 40 40 0 26,7 
1.5 40 60 50 50,0 
1.6 60 60 50 56,7 
1.7 50 50 50 50,0 
1.8 50 60 0 36,7 
1.9 60 70 40 56,7 
1.10 40 50 0 30,0 
1.11 50 65 0 38,3 
Body celkem za kritérium (zaokrouhleno) 42 
 
 
Tabulka 10: Bodové hodnocení otázek Kritéria 2 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 2: Strategie 
Č. otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
2.1 20 20 0 13,3 
2.2 20 20 0 13,3 
2.3 45 50 0 31,7 
2.4 35 30 0 21,7 
2.5 40 40 40 40,0 
2.6 45 50 40 45,0 
2.7 25 20 0 15,0 
2.8 60 60 0 40,0 
2.9 50 50 0 33,3 
Body celkem za kritérium (zaokrouhleno) 28 
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Tabulka 11: Bodové hodnocení otázek Kritéria 3 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 3: Pracovníci 
Č. otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
3.1 50 60 50 53,3 
3.2 45 45 0 30,0 
3.3 50 50 0 33,3 
3.4 60 60 60 60,0 
3.5 20 20 0 13,3 
3.6 50 55 40 55,0 
3.7 40 40 0 26,7 
3.8 50 60 0 36,7 
3.9 10 0 0 3,3 
3.10 40 45 40 41,7 
3.11 50 50 0 33,3 
Body celkem za kritérium (zaokrouhleno) 35 
 
 
Tabulka 12: Bodové hodnocení otázek Kritéria 4 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje  
Č. otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
4.1 50 60 50 53,3 
4.2 30 20 0 16,7 
4.3 40 40 40 40,0 
4.4 30 30 0 20,0 
4.5 60 60 60 60,0 
4.6 50 60 60 56,7 
4.7 50 50 50 50,0 
4.8 50 50 50 50,0 
4.9 50 50 0 33,3 
4.10 60 60 40 53,3 
4.11 60 60 50 56,7 
4.12 35 35 0 23,3 
Body celkem za kritérium (zaokrouhleno) 43 
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Tabulka 13: Bodové hodnocení otázek Kritéria 5 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 5: Procesy, produkty, služby 
Č. otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
5.1 60 60 50 56,7 
5.2 50 50 40 46,7 
5.3 50 55 50 51,7 
5.4 60 60 50 56,7 
5.5 50 60 40 50,0 
5.6 50 55 40 48,3 
5.7 20 20 0 13,3 
5.8 50 50 40 46,7 
5.9 60 60 40 53,3 
5.10 30 30 40 33,3 
Body celkem za kritérium (zaokrouhleno) 46 
 
2.2.4 Bodové ohodnocení „Výsledků“ 
Pro lepší přehlednost a jednodušší orientaci při bodovém hodnocení kritérií výsledků 
zaznamenám ukazatele výsledků do následujících tabulek. V kolonce Trendy udělám 
značku X v případě, že výsledky vykazují pozitivní trend za nejméně tři roční období. 
Značku udělám i v případě, že hodnoty sice nevykazují pozitivní trend, ale dokazují 
trvale dobrou výkonnost. V kolonce Cíle udělám stejnou značku, pokud má 
společnost pro dané měřítko stanovené cíle a plní je. Kolonka Srovnání zůstane 
bohužel vždy prázdná, protože firma neprovádí žádná srovnání s konkurenčními 
organizacemi na trhu (benchmarking). Údaje v tabulkách náležitě okomentuji. 
Tabulka 14: Bodové hodnocení kritéria 6 : Zákazníci (Vlastní zpracování) 
Ukazatel Trendy Cíle Srovnání Rozsah Rozmezí BODY 
6.1 Komunikace se zákazníky  X     
 Měřítka vnímání celkem 0 60 0 20 4 - 20 10 
6.2 Spolehlivost dodávek X X     
 
Průměrná doba vyřízení 
zakázky X X     
 
Počet zakázek za rok X      
 
Počet reklamací X X     
 Ukazatele výkonnosti celkem 80 60 0 60 28 - 53 40 
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(6.1: Trendy 0b. - nemůžeme srovnávat, nezaznamenávaná měřítka; Cíle 60b.- 
jednoduché cíle byly téměř vždy splněny (telefonáty, emailová korespondence); Rozsah 
20b.- rozsah hodnocení velice úzký, pouze měřítko spokojen/nespokojen) 
(6.2: Trendy 80b – všechny trendy vykazují trvale dobrou výkonnost; Cíle 60b.- jsou 
stanoveny u 3 ze 4 ukazatelů, a všechny 3 cíle jsou plněny; Rozsah 60b.- výsledky 
pokrývají většinu oblastí, ale chybí jakákoliv měřítka srovnání s konkurencí)   
Tabulka 15: Bodové hodnocení kritéria 7: Pracovníci (Vlastní zpracování) 
 
(7.1: Trendy 20b.- společnost má pevně nastavený systém odměňovaní pracovníků  
za odvedenou práci (prémiový systém) a dodržuje jej ve všech směrech; Cíle 20b.- 
souvisí s předchozím; Rozsah 20b.- společnost nemá propracovaný systém hodnocení 
pracovníků) 
(7.2: Trendy 80b.- trvale dobré výsledky, vysoká účast na poradách a školeních, porada 
možná kdykoliv, nemocnost pracovníků je nízká, ve sledovaném období odešli pouze 
dva zaměstnanci; Cíle 60b.- stanovené cíle jsou plněny = zejména udržet nízké procento 
nemocnosti, neztrácet odborné pracovníky. Společnost nemá stanovený cíl pouze pro 
účast na školeních; Rozsah 60b.- firma sleduje zhruba 70% nutných ukazatelů, mohla 
by sledovat například počet nových zákazníků přivedených jedním pracovníkem  
a na konci roku zaměstnance prémiově ocenit, apod.) 
Ukazatel Trendy Cíle Srovnání Rozsah Rozmezí BODY 
7.1 Hodnocení vnímání pracovníků       
 Měřítka vnímání celkem 20 20 0 20 2-16 9 
7.2 Účast pracovníků na školeních X      
 
Počet porad a školení X X     
 
Nemocnost X X     
 
Fluktuace X X     
 Ukazatele výkonnosti celkem 80 60 0 60 28 - 53 40 
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Tabulka 16: Bodové hodnocení kritéria 8: Společnost (Vlastní zpracování) 
 
(8.1: Trendy 10b.- žádné stížnosti na společnost, proto 10b, Cíle- nejsou stanoveny) 
(8.2: Trendy 40b.- Spolupořádání semináře, Rozsah 30b. – (pouze pár měřítek, např. 
kontrolovaná spotřeba energií)    
Tabulka 17: Bodové hodnocení kritéria 9: Klíčové výsledky (Vlastní zpracování) 
 
(9.1: Trendy 80b.- ačkoliv všechny ukazatele nevykazují výborné výsledky, trend je 
velice pozitivní, firma se zlepšuje; Cíle 50b.- organizace plní zásadní cíle, které si 
stanovila zhruba na 50%; Rozsah 80b.- firma hodnotí strategické výsledky v rozsáhlém 
měřítku, asi nejvíce ze všech výsledků) 
(9.2: Trendy 50b.- trvalé dobré výsledky vzhledem k plánům, společnost má poměrně 
stabilní výkonnost; Cíle 80b.- firma měla pouze 1 cíl (dosažení zmíněné hodnoty 
oběžných aktiv) a ten téměř vždy plní; Rozsah 20b.-společnost se zabývá pouze tímto 
ukazatelem, což je nedostačující) 
 
Ukazatel Trendy Cíle Srovnání Rozsah Rozmezí BODY 
8.1 Žádná měřítka       
 Měřítka vnímání celkem 10 0 0 10 0 -6  2 
8.2 Podpora, pořádání semináře X      
 
Spotřeba energií  X      
 Ukazatele výkonnosti celkem 40 0 0 30 4 - 21 14 
Ukazatel Trendy Cíle Srovnání Rozsah Rozmezí BODY 
9.1 Výkony (Tržby) X X     
 
Výsledek hospodaření X X     
 
Rentabilita aktiv (ROA) X      
 
Rentabilita v. kapitálu (ROE) X      
 
Běžná likvidita X      
 
Celková zadluženost  X X     
 Měřítka vnímání celkem 80 50 0 80 34 - 61 46 
9.2 Míra oběžných aktiv X X     
 Ukazatele výkonnosti celkem 50 80 0 20 8-31 20 
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Tabulka 18: Výpočet přidělených bodů kritérií Výsledků (Vlastní zpracování) 
2.2.5 Celkové bodové hodnocení 
Tabulka 19: Celkové bodové hodnocení za všechna kritéria (Vlastní zpracování) 
Celkové bodové hodnocení 
Kritérium Přidělený  počet bodů Váha Body celkem 
1. Vedení 42 x 1,0 42 
2. Strategie 28 x 1,0 28 
3. Pracovníci 35 x 1,0 35 
4. Partnerství a zdroje 43 x 1,0 43 
5. Procesy, produkty 46 x 1,0 46 
6. Zákazníci - výsledky  18 x 1,5  27 
7. Pracovníci - výsledky  17 x 1,0  17 
8. Společnost - výsledky  8 x 1,0  8 
9. Klíčové výsledky 33 x 1,5 50  
Celkový počet přidělených bodů 
(součet za všechna kritéria)  296 
 
Dobře řízené organizace ovykle dosahují 400 až 500 bodů, nejlépe hodnocené evropské 
spločnosti dosahují až 800 bodů. Nutné je zdůraznit, že nejde o žádnou soutěž, nýbrž  
o nástroj řízení, který má firmu vést k neustálemu zlepšování na základě poměřování 
výkonnosti s lídry na trhu. Firma VAMET, s.r.o. dosáhla 296 bodů, což je velice 
slušný výsledek pro organizaci začínající s podobným nástrojem sebehodnocení. 
Bodové hodnocení má vždy určitou toleranci ( v rozsahu zhruba 25 b.) a jeho přesnost 
závisí na zkušenosti hodnotitele.Vzhledem ke skutečnosti, že hodnotím výkonnost 
společnosti poprvé, je třeba vzít toleranci v úvahu i v tomto případě. (1), (32)  
Kritérium Dílčí kritérium Váha Body Výsledné body 
6. Zákazníci 6.1 6.2 X 0.75= X 0.25= 10 40 7,5+10= 18 
7. Pracovníci 7.1 7.2 X 0.75= X 0.25= 9 40 6,75+10= 17 
8. Společnost 8.1 8.2 X 0.5= X 0.5= 2 14 1+7 = 8 
9. Klíčové výsledky 9.1 9.2 X 0.5= X 0.5= 46 20 23 + 10 = 33 
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Graf 3: Porovnání přidělených bodů s možným maximem (Vlastní zpracování) 
 
2.2.6 Odhalení silných stránek a oblastí pro zlepšení 
Definování silných stránek a oblastí pro zlepšení je nesmírně důležité. Zejména oblasti 
pro zlepšení poskytují základ pro akční plán a další zlepšování. Objevit tyto oblasti  
a na jejich základě sestavit akční plán je hlavním důvodem sebehodnocení. (1) 
Silné i slabé stránky se odkrývaly průběžně při bodovém hodnocení jednotlivých 
kritérií. Potvrdilo se pravidlo, že organizace začínající s uplatněním modelu Start plus, 
má slabá místa zejména v měřítcích hodnocení vnímání zákazníků a zaměstnanců. 
Analyzoval jsem silné a slabé stránky organizace a uvedl je, kvůli dobré přehlednosti, 
do následujících tabulek. Červený křížek označuje oblasti pro zlepšení, které podle 
mého názoru, představují nejpodstatnější nedostatky. Takto označené oblasti budou 
zahrnuty do tvorby akčního plánu, v návrhách pro zlepšení, kde ji jejich důležitost 
rozebereme. 
Porovnání dosažených 
bodů s maximem 
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Tabulka 20: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v Kritériu 1 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 1: Vedení 
Silné stránky 
Udržování komunikace a vztahů s klíčovými zákazníky 
  
Přijímání racionální zpětné vazby od pracovníků   
  
Aktivní přístup a angažovanost vedení  
  
Reprezentace firemních hodnot vedením 
  
Okamžité ohlášení změn i důvodů proč jsou zapotřebí    
  
  
Oblasti pro 
zlepšení 
Systém hodnocení zaměstnanců   
Srovnávání plánů s realitou   
Hodnocení dosažených výsledků 
 
 
Tabulka 21: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v Kritériu 2 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 2: Strategie 
Silné stránky 
Sdělování strategie všem pracovníkům a partnerům   
Povědomí všech pracovníků o strategii, její dodržování   
Tvorba a systematická aktualizace strategie   
  
Oblasti pro 
zlepšení 
Definování potenciálních rizik  
Definování trhu a cílových segmentů 
 
Benchmarking   
Shromažďování aktuálních informací o situaci na trhu  
 
 
Tabulka 22: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v Kritériu 3 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 3: Pracovníci 
Silné stránky 
Jasně definovaná politika řízení lidských zdrojů   
Efektivní a téměř kdykoli možná komunikace s vedením   
Efektivní komunikace mezi pracovníky   
Povzbuzení, zájem pracovníků    
  
Oblasti pro 
zlepšení 
Pravidelné hodnocení pracovníků    
Průzkumy spokojenosti pracovníků a jejich využití vedením  
Systém odměňování   
Dokumentování kompetencí pracovníků   
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Tabulka 23: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v Kritériu 4 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
Silné stránky 
Efektivní využití firemního majetku v souladu s cíli   
Téměř žádné negativní vlivy na životní prostředí   
Žádný škodlivý odpad   
Efektivní sběr a archivace údajů   
  
Oblasti pro 
zlepšení 
Spolupráce s obchodními partnery   
Oblast hledání nových zákazníků 
 
 
Tabulka 24: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v Kritériu 5 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 5: Procesy, produkty, služby 
Silné stránky 
Definování procesů a jejich vlastníků    
Vypracování zakázky na přání zákazníka   
Komunikace změn v procesech   
Dlouholetá zkušenost, vysoká kvalita služeb - měření   
  
Oblasti pro 
zlepšení 
Dokumentace a sledování spokojenosti zákazníků   
Využívání efektivního marketingu  
Stanovení cílů všech klíčových ukazatelů výkonnosti   
 
Tabulka 25: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v Kritériu 6 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 6: Zákazníci – výsledky 
Silné stránky 
Spolehlivost dodávek a vyřizování zakázek   
Nulová reklamace   
Krátká průměrná doba na vyhotovení zakázky   
 
Oblasti pro 
zlepšení 
Definování ukazatelů pro zjišťování spokojenosti zákazníků   
Systém měření spokojenosti zákazníků  
Spolupráce se zákazníky   
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Tabulka 26: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v Kritériu 7 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 7: Pracovníci - výsledky 
Silné stránky 
Komunikace a ´část pracovníků na poradách a školeních   
Nízká fluktuace ve sledovaném období   
Nízká pracovní neschopnost   
 
Oblasti pro 
zlepšení 
Evidence a průzkumy ukazatelů spokojenosti pracovníků   
Stanovení měřítek výkonnosti pracovníků 
 
Stanovení cílů pro sledované ukazatele   
Rozsah sledování spokojenosti pracovníků   
 
Tabulka 27: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v Kritériu 8 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 8: Společnost - výsledky 
Silné stránky Zanedbatelné negativní účinky na okolí   
 
Oblasti pro 
zlepšení Zviditelnění společnosti, zvýšení povědomí o její činnosti   
 
Tabulka 28: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v Kritériu 9 (Vlastní zpracování) 
Kritérium 9: Klíčové výsledky 
Silné stránky 
Pozitivní trend téměř u všech sledovaných ukazatelů   
Velice nízká zadluženost firmy   
 
Oblasti pro 
zlepšení 
Stanovování cílů u klíčových ukazatelů   
Srovnávání dosažených výsledků s konkurencí   
Velikost celkového obratu   
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3 NÁVRHY PRO ZLEPŠENÍ 
V předchozí kapitole jsem analyzoval na základě bodového hodnocení všech kritérií 
silné a slabé stránky společnosti VAMET, s.r.o.  V této kapitole se zaměřím na, 
červeným křížkem označené oblasti pro zlepšení. Zdokonalení se v těchto oblastech je 
v zájmu organizace, i klíčovým faktorem na cestě k excelenci. Vždy uvedu vybranou 
oblast pro zlepšení, vysvětlím proč je v celkovém řízení společnosti důležitá a navrhnu 
přístupy k zdokonalení.     
3.1 Systém hodnocení zaměstnanců (Kritérium 1: Vedení) 
Hlavním cílem a smyslem zavedení pravidelného hodnocení pracovníků je zajištění 
maximálního využití kompetencí a zájmů každého zaměstnance. Obvykle bývá 
prováděno samotným vedením podniku (nadřízenou osobou). Hodnotit se může 
stanovený, měřitelný výkon zaměstnance, jeho vztah i postoj k práci a pracovnímu 
prostředí, snaha o neustálý osobní rozvoj, či celkové chování v týmu. Aby hodnocení 
bylo vůbec možné a korektní, musí probíhat v předem stanovených mezích určených 
jasnými kritérii, která jsou bodově ohodnocena. Může jím být přidělena i určitá váha, 
podle jejich důležitosti pro výkony firmy, podobně jako u hodnotících kritérií v modelu 
Start Plus. Tato kritéria i bodovou stupnici si firma VAMET, s.r.o. může zvolit 
libovolně, v souladu se svou podnikovou strategií a cíli. Doporučil bych hodnotit 
například tato kritéria: množství odvedené práce (počet obsloužených zákazníků), 
chování vůči klientům i kolegům, podpora partnerských vztahů, kvalita práce, včasnost 
plnění úkolů, iniciativa, ochota ke spolupráci v týmu a komunikační dovednosti. (30) 
Základním pilířem hodnocení je motivačně-hodnotící rozhovor, kde si vedoucí 
pracovník se svým podřízeným vyjasní svá očekávání, cíle, pracovní postupy  
a podobně. Tato jednoduchá metoda by mohla být vhodná i pro sledovanou společnost. 
Díky nízkému počtu pracovníků by nebyla časově náročná. Nutnou podmínkou 
kvalitního pohovoru je projevený zájem obou stran. Díky velice dobré komunikaci  
a vztahům mezi pracovníky a vedením, by tato podmínka neměla být překážkou. Aby 
měl rozhovor význam, musí znát hodnocený téma diskuse a být o schůzce včas 
informován. Řekněme týden dopředu. Rovněž by vedení mělo vysvětlit smysl a výhody 
rozhovoru. Nadřízený během setkání shrne a okomentuje výkon pracovníka  
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ve sledovaném období. Sdělí mu počet dosažených bodů, za co je dosáhl a nechá 
zaměstnanci prostor k vyjádření. Efektivitu nabývá systém hodnocení v případě, že jeho 
výstupy jsou dále využity v oblasti řízení pracovního výkonu a navazuje na něj systém 
odměňování. (30) 
Sledovaná společnost odměňuje své zaměstnance zejména za odvedenou práci 
(vyřízenou zakázku) na základě prémiového řádu, který je každoročně konzultován 
valnou hromadou. Tento systém je běžný a řekl bych ideální pro tuto firmu. Odměny 
ovšem v současné době mají klesající trend, což je zajisté pro pracovníky demotivující. 
I nepatrné změny v odměňovacím systému jsou vnímány velice citlivě. Ačkoliv jsem 
zmiňoval, že pracovníci jsou podílovými vlastníky a jejich snaha a aktivita je v jejich 
vlastním zájmu, určitě by nový stimul mohl přispět k maximálnímu nasazení. Jako 
takový stimul si představuji například soutěž o nádhernou dovolenou, která by zpestřila 
atmosféru v podniku. Pracovník, který v určeném období bude nejlépe ohodnocen, 
tedy dosáhne nejvíce bodů, vyhraje. Nemusela by to být dovolená za desetitisíce 
korun, raději bych uvažoval o pololetních soutěžích s drobnější výhrou. Třídenní pobyt 
v Tatrách, víkend v lázních a podobně. Myslím si, že by takové drobnosti přispěli 
k většímu úsilí všech zaměstnanců.  
3.2 Benchmarking (Kritérium 2: Strategie) 
Tato podkapitola se týká také návrhu pro zlepšení výkonnosti ve vztahu ke kritériu 9 - 
Klíčové výsledky. 
Benchmarking je proces systematického srovnávání a měření organizace s vůdčími 
(lepšími) firmami kdekoliv ve světě, s cílem získat informace, které organizaci 
pomohou přijmout a realizovat aktivity, vedoucí ke zlepšení své vlastní výkonnosti. Jde 
o proces identifikace a učení se z nejlepších postupů fungujících v jiných 
organizacích. Výstupem benchmarkingu je popis toho, jak moc je potřeba se zlepšit 
(na základě odhalených výkonových mezer), a také toho, jakým způsobem se zlepšit 
(na základě analýzy procesů lepší firmy). Existuje řada forem srovnávání. Například 
benchmarking procesní, kde firma nemusí hledat inspiraci pouze ve společnostech se 
stejným zaměřením. Vzorovou společnostní může být jakákoliv firma, která má 
vybraný, individuální proces na vyspělejší úrovni než ostatní. To se společnosti 
VAMET, s.r.o. dotýká zejména v oblasti hodnocení spokojenosti pracovníků či 
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zákazníků. Měla by se snažit najít firmu, která pravidelně provádí průzkumy 
spokojenosti a zjistit procesy, které jsou k tomuto účelu v organizaci zavedeny. Snažit 
se o sdílení zkušeností a praxe s takovou firmou. Zasílat firmě dotazníky, stýkat se 
s vedením, provádět pravidelné návštěvy. Samozřejmě pokud se firmě povede sehnat 
takového partnera a je to možné. (25) 
Dalším příkladem srovnávání může být ryze konkurenční srovnávání, kdy se 
organizace zaměřuje na produkty, metody a procesy přímých konkurentů v oboru. 
Důležitou vlastností srovnávání je jeho periodicita. Mělo by probíhat kontinuálně, aby 
mohlo docházet k posuzování trendů a vývoji výkonnosti ve sledovaném období. 
Klíčovým prvkem benchmarkingu je vhodné nastavení sběru dat a zejména správná 
interpretace sebraných dat. Výsledek benchmarkingu je totiž velice úzce spjatý 
s množstvím, kvalitou, přesností dostupných dat a to jak současných, tak i historických. 
Může popsat mezeru společnosti ve výkonnosti tak, jak byla zjištěna srovnáním  
s identifikovanými úrovněmi výkonnosti. Pomáhá najít nejlepší praktiky a hybné páky, 
jak se přiblížit lepším výsledkům. Umožňuje stanovit výkonnostní cíle pro proces  
a identifikovat oblasti, v nichž je třeba přijmout opatření ke zlepšení. V konečném 
důsledku pak poznatky z benchmarkingu mohou vést ke zlepšení konkurenceschopnosti 
na trhu. Kroky pro zavedení benchmarkingu jsou ilustrovány v následujícím obrázku  
a textu. (25) 
 
Obrázek 9: Šablona procesu benchmarkingu (31, s. 11) 
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Pro identifikaci interních dat doporučuji identifikovat klíčové faktory úspěšnosti 
(KFÚ) a vytvořit tým, který bude průzkumy a srovnávání provádět. Dále detailně 
zmapovat vlastní procesy, jak vše funguje. Při sběru externích dat se zaměřit  
na konkurenční podniky provádějící činnosti lépe i na firmy, bez ohledu na odvětví, 
které jsou nejlepší v provádění této činnosti. Pokusit se zjistit jaký je jejich proces, 
výkonový cíl, jak měří výkonnost procesů a podobně. (31) 
Společnost VAMET, s.r.o. by měla konkurenční benchmarking provádět zejména 
v oblasti dosažených klíčových výsledků. Například porovnávat své podnikové 
hodnoty finančních ukazatelů s hodnotami za odvětví (OKEČ). Sledovat vývoj tržeb 
za odvětví, náklady firem poskytujících podobné služby atd. Shánět jakékoliv 
významné podrobnosti o hlavních konkurentech a hledat odpovědi například na tyto 
otázky z oblasti marketingu: Je konkurenční firma součástí většího uskupení? Jaké jsou 
jejich ceny? Jakou provádí reklamu a podporu prodeje? Jaké aspekty zdůrazňují  
na svých webových stránkách?  Proč má konkurence o tolik více zakázek, 
několikanásobně vyšší obrat? Jak získává zákazníky? Jak se o ně stará? Jaké má stanové 
klíčové ukazatele výkonnosti? Správné odpovědi by přinesli organizaci ohromné 
přínosy. Možnost lepší identifikace současné pozice na trhu, včasné varování  
o zaostávání za konkurencí, dobré poznatky o slabých a silných stránkách, procesech, 
pomoci eliminovat zbytečné činnosti a celkově zefektivnit podnikovou politiku  
a strategii. (25) 
Navrhuji také společnosti zvážit možnost externího benchmarkingu pomocí tzv. 
Benchmark Indexu. Jedná se o praktický a věruhodný měřící nástroj využívaný v celé 
Evropě, který zpřístupňuje kvalitní benchmarkingové informace malým podnikům. 
Zájemce vyplní předurčené měřící ukazatele za svou společnost. Tato data jsou poté 
srovnávány s ukazateli v centrální databázi Benchmark Index. Firma si může zvolit 
rozsah srovnání. Samozřejmě platí přímá úměrnost mezi rostoucí cenou a rozsahem 
srovnávání. Externí poradci poté vytvoří podrobnou výslednou zprávu, z které firma 
zjistí přibližnou pozici na trhu a celkové porovnání všech hodnocených finančních 
ukazatelů. Se zaváděním plánů pro zlepšení mohou firmě pomoci proškolení poradci. 
(31) 
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3.3 Definování potenciálních rizik (Kritérium 2: Strategie) 
„Riziko je událost nebo skutečnost, která může nastat a pokud nastane, má pak 
negativní dopad na hodnotu společnosti. Riziko by mělo být měřitelné v závislosti  
na svém dopadu a pravděpodobnosti, že nastane. Riziko se měří podle možných 
následků a pravděpodobnosti výskytu. Rizikem může být i nevyužitá příležitost.“ (29)  
Řízení rizik je nepřetržitá systematická činnost organizovaná vedením společnosti  
v rámci interního kontrolního systému. Tento systém by měl být schopný včas zjistit, 
vyhodnotit, minimalizovat a učinit opatření ke zvládnutí provozních, finančních, 
právních a jiných rizik vznikajících v souvislosti s plněním schválených záměrů a cílů 
této firmy. Při definování rizik se stanoví stupeň významnosti rizika. (29) 
Doporučuji společnosti VAMET, s.r.o. provést analýzu rizik v následujících krocích: 
Nejprve je potřeba provést rozbor vzájemných vztahů a souvislostí všech procesů 
spojených s činností, kterou firma provádí. Vytvořit základní soupis potenciálních 
rizik v procesech, projektech a ostatních operacích na základě týmového vnímání. 
Snažit se sepsat co nejvíce možných, relevantních informací o dosahu, přijatelnosti, 
příčině rizika a zainteresovaných stranách. Tím identifikovat a formulovat možnosti  
a pravděpodobnosti zapůsobení rizik. Přemýšlet o jejich možných negativních 
dopadech a sepsat je. Určit stupně významnosti rizik a poté vybrat soubor těch 
nejzávažnějších. Vytvořit si bodové stupnice pro pravděpodobnost zapůsobení rizika P 
(například 0 – 5, kdy 5 znamená nejvyšší pravděpodobnost vzniku rizika) a vnímaného 
nežádoucího dopadu rizika D. Stupeň významnosti rizika R pak bude součinem P a D. 
Konečnou fází hodnocení je snaha o řízení rizik a eliminování jejich výskytu, či 
dopadu. Zvážil bych zavedení jednoduchého řídícího nástroje, kterým je mapa rizik 
(viz příloha 3). Ta prostřednictvím grafického znázornění rizikových faktorů a stupňů 
významnosti rizik poskytuje firmě informace o nejzávažnějších potenciálních dopadech 
rizik. Dokumentuje i pravděpodobnost výskytu těchto rizik. (29)  
Za největší rizika, která se jasně týkají nejen tohoto oboru podnikání, považuji rizika 
právní (špatné sestavení smlouvy s odběrateli), únik informací a platební 
neschopnost zákazníka (podnik nezaplatí za vypracovanou zakázku). Proti poslednímu 
zmiňovanému riziku se může VAMET, s.r.o. bránit například pomocí sledování tzv. 
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ratingu. Rating odráží názor hodnotitelů na pravděpodobnost platební neschopnosti 
subjektu, stupeň korupce i legislativní rizika, vyvolaná nezákonnou činností. Zejména  
u rozsáhlejších zakázek bývají totiž výběrová řízení čas od času poněkud zvláštní. 
Rating je rozdělen do skupin A-D, přičemž A značí nízké riziko a D (default) – platební 
neschopnost. (32) 
3.4 Průzkum spokojenosti pracovníků (Kritérium 3: Pracovníci) 
Tato podkapitola se týká také návrhu pro zlepšení výkonnosti ve vztahu ke kritériu 7 – 
Pracovníci - výsledky. 
Nespokojenost zaměstnanců je často největší překážkou výkonnosti, důvodem 
narůstání fluktuace i ztrát kvalitních pracovníků. U většiny vyspělých organizací je 
měření vnímání společnosti zaměstnanci a jejich celkové spokojenosti standardním 
nástrojem řízení lidských zdrojů. Průzkum bývá ze strany pracovníků pozitivně 
hodnocen, otevírá cestu a možnost komunikovat s vedením své názory, postoje  
a připomínky. Na druhou stranu, pro vedení znamená průzkum nenahraditelnou a často 
obtížně dostupnou zpětnou vazbu. Mapuje obecnou míru spokojenosti pracovníků  
a klíčové postoje, jež určují pracovní chování. Pomáhá nejen popsat stávající stav, ale 
také specifikovat příčiny problémů a najít cesty k řešení, případně zlepšit celkové 
pracovní klima. Důležitý je názor každého zaměstnance! (21), (22) 
K hodnoceným faktorům patří zejména spokojenost s: 
• finančním ohodnocením, 
• morálním ohodnocením, 
• budoucím uplatněním zaměstnance v organizaci, 
• perspektivou dalšího rozvoje, 
• pracovním prostředí. 
Moderní personalistika klade stále větší důraz na posilování motivace zaměstnanců. 
Správně cílená motivace ovlivňuje spokojenost pracovníků a vede nejen k větší 
efektivitě a zvyšování výkonu, ale i k rozvoji pracovníků. 
Navrhuji společnosti zavést hodnocení spokojenosti svých zaměstnanců formou 
jednoduchého dotazníku, který bude antonymní, aby se do určité míry zamezilo 
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„strachu“ zaměstnanců vyjádřit se pravdivě a nezkresleně. Dotazník, kde je několik 
otázek s jednoznačně danými možnostmi odpovědí a dvěma otázkami, kde se mohou 
zaměstnanci „rozepsat“. Zavedl bych dotazník, který je zpracovaný externí 
společností, vyzkoušený a osvědčený v praxi. Respektive bych sestavil dotazník  
na základě otázek z takového dotazníku, aby firma nemusela vynakládat další náklady. 
Opakoval bych průzkum pravidelně, například jednou ročně. Příklad, úryvek takového 
dotazníku naleznete v příloze č. 2. Vedení by mělo sdělit pracovníků účel dotazníku  
a důvody k jeho zodpovědnému vyplnění. Následně by měl management komunikovat 
pracovníkům výsledky průzkumu a jejich budoucí dopad (jak na ně bude organizace 
reagovat). Vedení může samozřejmě s nějakými názory nesouhlasit a vůbec je neřešit. 
Jiné pak může kvitovat a prodiskutovat je na poradě se všemi pracovníky. (21), (22) 
3.5 Využívání efektivního marketingu (Kritérium 5: Procesy) 
Oblast efektivního marketingu je ohromě rozsáhlá. Vztahuje se v podstatě na všechny 
podnikové aktivity. Proto jsem pro doporučení zvolil pouhý střípek z celého komplexu 
marketingu, konkrétně návrhy v oblasti reklamy, respektive public relations.  
Zaměření společnosti VAMET, s.r.o. je natolik specifické, že efektivní marketing je 
nutností. Nemá smysl plýtvat finančními zdroji na špatně zvolenou formu prvků 
marketingového mixu. Myslím tím například investice do dokonale graficky 
zpracovaných webových stránek, umístěných na předních pozicích největších 
internetových prohlížečů, za které by podnik platil miliony korun v domnění, že 
oslovuje davy potenciálních zákazníků. Potenciální zákazníci sledované firmy budou 
diametrálně odlišní od zákazníků, kteří jsou běžně touto masovou formou propagace 
oslovováni (například zákazníci T-mobile). Efektivní marketing je velice široký pojem. 
Pro účely této práce jsem se proto zaměřil především na formu firemní propagace  
a jejího celkového zviditelnění.  
S ohledem na omezený rozpočet společnosti VAMET, s.r.o., navrhuji firmě v této 
oblasti pro zlepšení zejména:  
• zaměřit se na současnou webovou stránku. Vytvořit spolupráci s partnery, se 
stávajícími zákazníky formou vzájemných odkazů na internetových stránkách. 
Udělat to vždy tak, aby se odkaz otevřel v novém okně a potenciální zákazník 
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tak neopustil vaší stránku. Přidávat aktuální informace, nabídky, „oživit“ 
celkový design. 
• zintenzivnit účast na veletrzích a výstavách v oboru, kde je odezva 
potenciálních klientů prakticky okamžitá. Projet významné události nejprve jako 
návštěvník, seznámit se s prostředím, vystavovateli, porozhlédnout se, jací 
návštěvníci se akce účastní a udělat si vlastní představu o celkové atraktivnosti  
a možném přínosu události pro firmu. Doporučuji prokalkulovat a zvážit aktivní 
účast na největších akcích v oboru, jako jsou každoročně pořádaný Mezinárodní 
strojírenský veletrh v Brně a pražský strojírenský veletrh For Industry. 
•  vydávat pravidelně inzeráty v odborném časopise (respektive obecně  
v tisku). Téměř každý obor podnikání vydává odborné publikace, je jen potřeba 
vybrat ty čtené a kvalitní. Existuje dokonce výzkum četnosti prodeje publikací, 
obsahující podrobné informace o čtenářích a hodnocení kvality díla dle čtenářů. 
Pro firmu může být vhodný inzerát v časopise KONSTRUKCE (odborný 
časopis pro stavebnictví a strojírenství) nebo v časopise ELEKTRO (odborný 
časopis pro elektrotechniku). Výhoda takového inzerátu je poměrně dlouhá 
životnost, protože časopisy vychází například jednou za půl roku a také oslovení 
zřejmých potenciálních klientů, kteří odebírají tento odborný tisk. Používejte 
špičkové vizuální prvky inzerátu, mají větší účinek než slova. (33) 
3.6 Systém měření spokojenosti zákazníků (Kritérium 6: Zákazníci) 
Podnikání nemůže být úspěšné bez spokojených zákazníků. Spokojenost zákazníka 
je souhrn pocitů, zážitků a zkušeností spojených s danou službou či výrobkem, a to jak 
krátkodobých, tak dlouhodobých. Přijít o zákazníka znamená nižší potenciální výnos 
a zvýšené náklady s jeho náhradou. Nehledě na to, že nespokojený zákazník šíří své 
negativní pocity mnohonásobně rychleji, než šíří spokojený klient ty pozitivní. Když už 
zákazníka ztratíme, je důležité zjistit příčinu. (26) 
Společnost VAMET, s.r.o. potřebuje zavést komplexní systém zpětné vazby. Vytvořit 
takové informační kanály, kterými budou pravidelně přicházet informace  
o potřebách zákazníků, o jejich spokojenosti s vykonanou službou, jejich 
připomínky. Hodnocená firma nemá mnoho klientů, proto je obzvláště zapotřebí, si ty 
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současné „hýčkat“. Výhodou nižšího počtu klientů bude menší časová náročnost  
na evidenci a hodnocení ukazatelů spokojenosti. (26) 
Doporučuji zavedení elektronických dotazníků, v nichž by zákazníci popisovali 
pozitivní i negativní zážitky vycházející z interakce zákazníka a služby. Nejprve bych 
klienty telefonicky informoval, že dotazník posílám na jejich emailovou adresu, aby 
nevznikaly zbytečné spekulace o důvěryhodnosti zprávy, a poprosil je, o svědomité 
vyplnění. Tato metoda vyžaduje minimální náklady, ani není nikterak složitá. Dotazník 
musí být srozumitelný, přehledný a přiměřeně rozsáhlý, tak aby měl určitou 
vypovídající hodnotu, ale zároveň zákazníka příliš neobtěžoval. Důležité je v úvodu 
vysvětlit klientovi smysl dotazníku. V dotazníku bych se ptal i na interní ukazatele 
spokojenosti klientů, zdali jsou spokojeni s rychlostí vyřizování zakázky, přístupem 
našich pracovníků apod. (26) 
Evidování získaných údajů je podstatné. Umožňuje firmě srovnávat a hledat podobnosti 
v odpovědích klientů. Dotazník pomůže odkrýt slabá místa vnímaná zákazníky, která 
by mohla v budoucnu být překážkou v další spolupráci. Pomůže odhalit a analyzovat 
procesy, které zákazníci považují za problémové. Je třeba se na takové nedostatky 
zaměřit a pokusit se je co nejrychleji odbourat. Zpětná vazba přímo od klientů je to 
nejcennější. Dotazník ukazuje skutečnou odezvu na kvalitu firemního plánování, 
rozhodování a celkový dojem z poskytované služby. Zároveň firma může 
v evidované dokumentaci zpětně najít důvod ztráty zákazníka. Proto bych doporučil 
provádět průzkum pravidelně, nikoliv až když firma obdrží stížnost. V dnešní době 
zákazník může rovnou odejít ke konkurenci, aniž by nechal firmě čas na nápravu své 
chyby. (26) 
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ZÁVĚR  
Hlavním záměrem této bakalářské práce bylo vyhodnotit výkonnost společnosti 
VAMET, s.r.o. pomocí hodnotícího modelu Rady kvality České republiky, pomocí 
modelu Start Plus. Ten model byl spolu s dalšími, v současné době na světě 
nejpoužívanějšími modely, představen v teoretické části práce. 
V analytické části byl model Start Plus aplikován na hodnocenou společnost VAMET, 
s.r.o., což je malá organizace poskytující technické služby, konkrétně výpočty a měření 
v technice. Předmětem analýzy byla data získaná z účetních výkazů a rozhovorů 
s vedoucími pracovníky firmy. Nejprve byla hodnocena všechna kritéria „Předpokladů“, 
tedy například toho, jak společnost vnímají pracovníci nebo zákazníci. Poté jsem 
analyzoval kritéria „Výsledků“, tedy toho, čeho firma dosahuje a jak plní své stanovené 
cíle. Všechna kritéria byla dle pravidel modelu Start Plus bodově ohodnocena. 
Organizace v celkovém součtu získala 296 bodů. Podle příručky k modelu Start Plus je 
tato hodnota pro společnost začínající s podobným hodnocení velice slušná. Zejména 
podle zlepšujících se trendů v oblasti dosahovaných výsledků můžeme předpokládat, že 
tato malá pražská společnost má šanci na trvalé zlepšování a udržení se na trhu. Při 
analýze bylo ovšem patrné, že firma nesleduje dostatečné množství výsledkových 
ukazatelů a proto nezískala v této oblasti mnoho bodů.  
Na základě odhalení silných a slabých stránek firmy byly v poslední kapitole navrhnuty 
doporučení pro zlepšení. Tyto návrhy by později mohla organizace zahrnout do svého 
akčního plánu pro zlepšení. Hovořím především o potřebě benchmarkingu, který by 
firmě mohl hodně pomoci, definici potenciálních rizik, která firmu bezprostředně 
mohou ohrozit a hodnocení spokojenosti klientů a vlastních pracovníků, kde má 
společnost jisté mezery. Zvážení a případná realizace návrhů by měla vést ke zlepšení 
výkonnosti hodnocené společnosti VAMET, s.r.o.        
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